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Resumen 
El sector de la construcción es ampliamente variable y altamente competitivo. Aunque 
exista una reñida competencia en todos los niveles de prestación de servicios para el sector 
de la construcción, es destacable la carencia de especialistas en la gestión de medianas 
empresas de construcción, las cuáles, a través de esta especialización podrían implantar 
sus recursos brindando la oportunidad de expansión y/o su específica definición en su/s 
servicio/s. Logrando así una mejor posición de mercado y una clara y duradera ventaja 
competitiva. 
Este PFC, a través de los estudios y publicaciones desarrollados hasta el momento en el 
campo de la gestión, gestión de proyectos, gestión estratégica, gestión de recursos 
(incluidos humanos). Extrae todos aquellos conceptos de mayor relevancia, desde el punto 
de vista del autor, para aplicarlos en el conocimiento, la gestión e implantación de recursos 
en medianas empresas de construcción a través de un control constante y supeditado 
hasta su total autosuficiencia o normalidad en sus tareas. 
Una vez estructurada la línea de tendencia del modelo de gestión e implantación de 
recursos para medianas empresas de construcción, se realiza la labor de este PFC sobre 
una empresa con carencia total o parcial en la gestión de sus recursos. Esta gestión de 
recursos, junto al previo estudio de la empresa a gestionar, finaliza con la clara 
identificación de sus servicios, de su personal, de su estructura jerárquica, de sus métodos 
de comunicación inter e intraempresarial y con la autogestión totalmente definida en todas 
sus tareas de decisión. 
En el presente e inmediato futuro donde muchos de los servicios prestados por las 
empresas se convierten en necesidades de los consumidores y la demanda de estos 
servicios fluctúa dependiendo de los ciclos económicos. Es de vital importancia para la 
supervivencia de la empresa su completa definición en todos los aspectos para desarrollar 
una ventaja competitiva duradera y sostenible. Y así disminuir el riesgo de pérdidas 
parciales o totales de la propia empresa. 
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2. Introducción a la situación del problema 
2.1. Marco general de la situación 
La evolución del mercado, y por tanto de la demanda del sector de la construcción, hace 
que en la actualidad sea cada vez más necesario buscar una mayor competitividad. La 
nueva clave del éxito no será sólo la alta productividad, sino el desarrollo de una correcta 
gestión y optimización de los recursos, y así disponer de la capacidad para adaptarse a una 
demanda y un entorno en cambio continuo y rápido. Uno de los aspectos fundamentales 
que adquiere bastante importancia en la gestión, es el problema de la toma de decisiones, 
que en este sector tiene que ser rápida y lo más acertada posible. 
Hoy en día, un número considerable de medianas empresas de construcción del mercado 
español, deciden la gestión de sus recursos basándose, casi exclusivamente, en la 
experiencia acumulada dejando a un lado el valor que tiene el conocimiento específico y 
actualizado en el campo de la gestión. A veces son los propios directivos los que se 
encargan de ésta tarea, que suelen ser además los propietarios. O también asignando esta 
tarea a subempleados, que suelen ser familiares, sin delegar o contratar a un profesional 
especializado o con conocimiento de herramientas actuales para la correcta gestión y 
optimización de sus recursos.  
Sin desvalorizar la experiencia que es tan útil en la toma de decisiones, en este PFC se 
detalla al lector el gran valor y utilidad que tiene la aplicación de conocimientos teóricos y 
actuales. Además, la elaboración de una específica gestión encargada a otras personas, da 
más tiempo a los cargos con esta experiencia acumulada; los cuáles pueden aplicar sus 
conocimientos en más procesos, también importantes, en el transcurso de una 
construcción. 
2.2. Situación del problema 
Las medianas empresas de construcción, especialmente en el mercado español, tienen un 
equipo fijo de recursos humanos, máquinas y herramientas no muy extenso, dependiendo 
del tamaño de sus faenas; y otro equipo no fijo disponible para la subcontratación en caso 
de no poder asumir el plazo acordado o por tener sus recursos fijos saturados. Además 
tienen varios encargos o tareas ejecutándose en el mismo tiempo, están a la espera de 
ejecutar nuevos encargos, y también se encuentran en trámites de negociación para poder 
continuar con su productividad. Este proyecto es una base o herramienta para fundamentar 
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la posible expansión ya que se optimizan tiempos y canalizan esfuerzos dando más libertad 
a directivos para que se encarguen de contratar, buscar o negociar nuevas tareas o 
encargos, delegando a otras personas tareas no propias de sus cargos. 
2.3. Objetivo 
Este PFC propone un modelo de carácter general aplicable a cualquier mediana empresa 
de construcción después de su correspondiente estudio y adaptación a ésta. Y más 
particularmente en el sector de la construcción española. Por con siguiente, este PFC abre 
camino al reconocimiento y valoración de la aplicación del conocimiento en la gestión y 
optimización de recursos con la ayuda de situaciones, que han sido elaboradas a partir de 
casos generales. Estos ejemplos aportan validez al modelo, ya que en la mayoría estas 
empresas suelen tener menor envergadura, dejando evidente la aplicación a su caso 
particular. Esta aplicación se consigue a través de reglas, métodos y pautas junto a un 
control supeditado y periódico. 
 
 
 
 
 
Gestión e implantación de recursos en medianas empresas de construcción Pág. 11 
 
3. Fundamentos de la Gestión de Recursos 
3.1. Gestión (Management) 
La palabra Gestión, en el contexto del presente PFC, proviene de la palabra inglesa 
“Management”. Management es una palabra que abarca muchos conceptos. Por esta 
razón serán explicados los conceptos más importantes relativos a los objetivos del presente 
PFC. 
3.1.1. Definición y conceptos 
”Management” comprende la dirección y control de uno o varios grupos de personas o 
entidades para coordinarlos y armonizar la complicidad en la consecución de un objetivo 
que en principio debe de ser común a todos. “Management” a menudo contiene el empleo y 
manipulación  de recursos humanos, financieros, tecnológicos y naturales. “Management”, 
entonces, puede referirse a una persona o grupo/s de personas, los cuáles realizan los 
actos de “management”. 1 
El verbo "manage" proviene del verbo italiano “maneggiare” (para manejar – especialmente 
un caballo), el cuál a su vez deriva del latín “manus” (mano). La palabra francesa 
“mesnagement”, (más tarde “ménagement”) influenció el desarrollo del sentido de la 
palabra inglesa “Management” en el siglo XVII y XVIII. 2 
En el momento de concretar la aceptación de una palabra se debe bucear entre los 
diferentes significados para determinar no sólo la riqueza de la misma sino la aceptación 
más adecuada en el contexto de trabajo. Se considera oportuno mencionar las palabras 
que más se pueden asociar al término. La lista podría ser parecida a la siguiente: dirección, 
liderazgo, recursos, ejecutivo, acción, plan de negocio,… Y no estaría mal encaminada, 
pues, en definitiva, se puede entender management como el arte de conseguir cosas 
hechas a través de gente. 3 
Pero se debe ser más formal.  Si bien el concepto management puede describirse como el 
proceso de dirigir la totalidad o una parte de una organización a través de los recursos de la 
misma, 4 en este PFC quizá se ajuste mucho más comprender el término como la acción 
de medir y ajustar un plan inicial con la finalidad de alcanzar los objetivos óptimamente. 
                                               
 
1
 véase  http://en.wikipedia.org/wiki/Management#_ref-2 
2
 véase  Oxford English Dictionary 
3
 véase  http://informationmanagement.wordpress.com/category/gestion/page/3/ 
4
 Ibid. 
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Sin embargo, de la anterior definición parece que se pueda deducir que la gestión está 
intrínsecamente ligada a la cúpula directiva de una organización y que sólo a ésta le 
corresponda. Y si bien es cierto que la gestión suele nacer desde la punta de la jerarquía 
de la estructura piramidal de la organización, para la consecución de la estrategia de 
objetivos la gestión se debe extender por todos los niveles de la jerarquía. 5 
Es por ello, que se debe tomar una definición más general del término, entendiendo éste 
como una actividad mental y de comunicación de alto nivel en el que existe una continua 
toma de decisiones relacionada con la consecución de un objetivo en la que intervienen 
agentes, unidades y entidades. 6 
Ciertos diccionarios definen el Management como el conjunto de técnicas de organización y 
de gestión de una empresa, todo ello comparando su significado al de "comportamiento" y 
"dirección" de una organización.  
En muchos casos, la noción de Management no se utiliza con un pleno sentido, relacionado 
con el funcionamiento global de la empresa. Sin embargo, así es como se cree que hay 
que entender hoy el Management, el cual se transforma entonces en un verdadero 
concepto por su carácter envolvente y puede conllevar generalizaciones abstractas en 
materia de "gobierno" de una organización. 7 En efecto, esta palabra "mágica y envilecida 
de finales de los sesenta, abarca una realidad cuyos componentes son más simples y 
cuyas consecuencias son más importantes de lo que generalmente pudiera imaginarse..." 8 
Este PFC no pretende buscar la definición de Management sino más bien su uso, y por 
consiguiente centrarse en una breve aproximación inicial a cada una de las fases, donde se 
cree que sí se encuentra la esencia del análisis, para la planificación de sí misma, y la toma 
de decisiones. 
Fases de la gestión o administración 
Tradicionalmente se han considerado cuatro funciones básicas en la gestión de las 
organizaciones: planificación, organización, ejecución y control. Se considera, además, 
cuatro recursos que deben ser contemplados y sobre las que se aplican las funciones 
anteriormente citadas: humanos, económicos, materiales, e informativos. 9 
                                               
 
5
 véase http://informationmanagement.wordpress.com/category/gestion/page/3/ 
6
 Ibid. 
7
 véase    http://www.portalesmedicos.com/publicaciones/articles/25/1/Management-Desarrollo-desde- 
                el-punto-de-vista-Empresarial-y-su-aplicacion-en-la--Salud.html  
8
 véase  Thietart, R.A., 1990, pág. 47 
9
 Fue Henry Fayol uno de los primeros autores en analizar la gestión como un proceso con funciones  
   definidas, y en este sentido propuso cuatro funciones de gestión: planificación, organización, mando 
   y control. 
Gestión e implantación de recursos en medianas empresas de construcción Pág. 13 
 
Como ya se ha comentado antes, pero sin mencionar al autor. Mary Parker Follett (1868-
1933), quien escribió sobre el tema a principios del siglo XX, el Management, se define 
como "el arte de conseguir que se hagan las cosas a través de la gente". 10  Se puede 
también pensar en el Management funcional, como la acción de medir una cantidad de 
acciones de forma periódica en la adaptación de algún plan inicial, o como las medidas 
adoptadas para alcanzar el objetivo deseado. Esto se aplica incluso en las situaciones en 
que la planificación no se realiza. Desde esta perspectiva, se considera que el Management 
consta de cuatro funciones11. 
Si bien, las fases aludidas son propias del Management clásico de cualquier organización, 
la intención de este PFC, en este apartado, es perfilar los aspectos que en el contexto del 
Management afectan a cualquier organización, buscando un amplio nivel de generalización 
y transferibilidad en distintos tipos de organizaciones y situaciones en el ámbito 
empresarial. 
Se realiza, a continuación, una breve aproximación conceptual a cada una de las fases. 
La planificación 
La planificación es la función del Management que determina los objetivos de la 
organización, y establece las estrategias adecuadas para el logro de dichos objetivos. 12 
De esta manera, un Manager debe conocer el ámbito en el que se encuentra, conocer la 
finalidad de la organización, sus metas y por tanto sus objetivos, para poder llevarlos a 
cabo. Se distinguen seis etapas en el proceso de planificación: 
1. Evaluación de las condiciones actuales 
2. Determinación de los objetivos y metas 
3. Establecimiento de un plan de acción 
4. Asignación de recursos 
5. Ejecución 
6. Control 
La organización 
La segunda etapa de la clasificación del Management es la organización. Esta etapa tiene 
como función "adecuar los recursos previstos en la planificación para conseguir los 
                                               
 
10
 véase  Richard Barrett - Business & Economics , 2003, pág. 51 
11
 véase  Dunod: Paris , 1996, pág. 31 
12
 véase  Ivancevich, John M. et al., 1997, pág. 15 
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objetivos". 13 La organización como función "implica la existencia de una estructura de 
relaciones de función y de autoridad”. “Es la etapa mediante la cuál se estructuran los 
recursos humanos y físicos con el fin de alcanzar los objetivos que se han marcado". 14 Por 
tanto, la etapa de organización implica a la propia Organización como sistema y se 
relaciona con la estructura organizativa, la división de puestos de trabajo, la función de 
cada uno de ellos, los organigramas y el logro de los objetivos. 
La dirección 
Esta fase ha sido identificada en ocasiones como la de ejecución. En cualquier caso, viene 
referida a la etapa que debe llevar a la práctica el plan diseñado. Esta fase debe conseguir 
un líder capaz de articular al conjunto de componentes que forman la estructura 
organizativa. 15 
Hay varios aspectos que debe tratar esta etapa del proceso, aunque se han resumido en 
tres: 
1. Las funciones del líder, 
2. la comunicación, 
3. y las necesidades de los usuarios ( marketing ) 
El control 
Finalmente, como control se debe entender aquellos procedimientos destinados a evaluar 
el rendimiento real, comparar ese rendimiento con los objetivos fijados, o corregir las 
diferencias entre los resultados y los objetivos. 16  
Esta etapa es esencial, ya que de no existir, no podría conocerse si lo planificado, 
organizado y ejecutado se ha realizado correctamente, y por tanto ha funcionado bien. 17 
3.1.2. Situación actual. Visión general 
Desarrollo histórico 
Los esfuerzos organizados que supervisan personas las cuáles son responsables de la 
planificación, organización, dirección y control han existido por miles de años. Las 
Pirámides de Egipto y la Gran Muralla China son evidencias actuales de que se ejecutaron 
                                               
 
13
 véase  Chain Navarro, Celia, 1996, p. 101 
14
 véase  Ivancevich, John M. et al. 1997, pág. 304 
15
 véase  Ivancevich, John M. et al. 1997, pág. 208 – 225 
16
 véase  Juran, Joseph M., 1989, pág. 145. 
17
 véase  http://www.hipertext.net/web/pag251.htm#Introducción  
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proyectos de enorme alcance. En la construcción de una sola pirámide se utilizaron los 
servicios de más de 100 mil personas por más de 20 años. 18 
Se sostiene que la moderna gestión como disciplina comenzó como una rama de la 
economía en el siglo XIX. 
A fines del siglo XIX, los economistas de la economía marginal como Alfred Marshall (1842 
- 1924) y Léon Walras (1834 - 1910) y otros introdujeron un nuevo nivel de complejidad a 
las bases teóricas de la gestión. Joseph Wharton ofreció el primer curso de nivel terciario 
en la gestión en 1881. 19 
Hacia el final del siglo XX, la gestión de negocios (business management) llegó a constar 
de seis grupos, a saber: 
1. Gestión de recursos humanos 
2. Operaciones de gestión o administración de la producción 
3. Gestión estratégica 
4. Gestión de marketing 
5. Gestión financiera 
6. Gestión de la tecnología de información como responsable de los sistemas de 
gestión de la información. 20 
En el siglo XXI a los observadores les resulta cada vez más difícil subdividir la gestión de 
esta manera en categorías funcionales. Más y más procesos simultáneamente afectan a 
diferentes categorías. En lugar de ello, se tiende a pensar en términos de los diversos 
procesos, las tareas y los objetos sujetos a la gestión. 21 
También existen ramas de la teoría de la gestión sin fines de lucro en relación con 
organizaciones y las administraciones públicas, como la administración pública, gestión 
pública, y la gestión de la educación. Además, la gestión de programas relacionados con 
organizaciones de la sociedad civil también ha generado programas sin fines de lucro en la 
gestión y el empresariado social. 22 
Como una consecuencia, la democracia se ha convertido en el modo de trabajo más 
común. Además, en algunas organizaciones la distribución de todas las funciones de 
gestión se da entre los trabajadores, cada uno de los cuales asume una parte de la tarea. 
                                               
 
18
 véase  http://www.depi.itchihuahua.edu.mx/mirror/itch/academic/maestriaadmon/cursoarh/ 
               tomo1/cap01a.html  
19
 véase  http://en.wikipedia.org/wiki/Management#_ref-2  
20
 Ibid. 
21
 Ibid.  
22
 Ibid. 
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Sin embargo, estos modelos son anteriores a cualquier cuestión política actual, y 
naturalmente pueden ocurrir más que hacer un comando de jerarquía. 23 Para todos, en 
cierta medida, la gestión debe abrazar los principios democráticos en que, a largo plazo 
deben dar un apoyo mayoritario a esta gestión, de lo contrario los trabajadores pueden 
interesarse en encontrar otro trabajo, o en hacer huelga. De ahí que la gestión ha 
comenzado a ser menos basada en la clásica conceptualización de militares de mando y 
control, y más acerca de la facilitación y apoyo de actividades de colaboración, utilizando 
principios como los de gestión de la interacción humana para hacer frente a las 
complejidades que tiene la propia interacción humana. 24 
3.1.3. Situación en España 
Las dos primeras instituciones españolas que comenzaron a interesarse por la psicología 
industrial y organizacional fueron el Instituto de Orientación Profesional de Barcelona 
(1914), y la Junta de Pensiones para Ingenieros y Obreros. En 1928 se creó el Comité 
Nacional de Organización Científica del Trabajo (CNOCT). 25 
En 1946, al hacerse cargo F. de la Sierra del Departamento de Organización Científica se 
produjo un movimiento en torno al taylorismo. El empuje hacia las relaciones humanas, 
promovido por Brugarola, se dejó sentir. Las instituciones educativas de la Compañía de 
Jesús se sumaron a la defensa de las relaciones humanas, destacando Uriarte en la 
Universidad Comercial de Deusto, y Sánchez Gil en el madrileño Instituto Católico de 
Administración y Dirección de Empresas. 26 
La Asociación para el Progreso de la Dirección (APD), creada en 1956, constituyó un 
núcleo activo en la difusión de las nuevas ideas del management en España. Barceló, 
Matutano y Herrero Nieto fueron sus impulsores. El interés de la APD se desplazó hacia la 
“dirección por objetivos” de Drucker y hacia sistemas de dirección de empresas que 
estaban triunfando en Japón. Se llegó a proponer un “modelo hispano” de dirección de 
empresas. 27 
De la Universidad Complutense surgieron en los 60 y 70 las primeras síntesis sobre 
economía y gestión de la empresa de la mano de Fernández Pirla. En esos años fueron 
desarrollándose escuelas de negocios, empezando en 1955 por la Escuela de 
Organización Industrial - EOI. La historia de esas apariciones puede verse en un cuadro 
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 véase  http://en.wikipedia.org/wiki/Management#_ref-2 
24
 véase  Dale A Lambert, 1999, pág. 35 – 40 
25
 véase  http://www.toptenms.com/Archivos/Descargas/30%20A%C3%B1os%20de% 
               20Management%20Espa%C3%B1ol.pdf 
26
 Ibid.  
27
 Ibid. 
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aparte, en el que se recogen también otras fechas fundamentales en la historia del 
Management en España. 28 
Fueron las escuelas de negocios privadas las que más atención prestarían al desarrollo del 
Management. A la vez, y como ha sucedido con frecuencia en España, muchos de los 
mejores pensadores difícilmente encontraron –ni encuentran- acomodo en instituciones que 
acaban cayendo muchas veces en una malsana rigidez burocrática. Así, muchos de los 
autores españoles, como por ejemplo Germán Bernácer, Ramón María Arana, Martín 
Brugarola, Roberto Cuñat, PedroGual Villalbí, etc.,… han desarrollado su trabajo fuera de 
esos corsés. 29 
Para dejar constancia de la actualidad del Management en España se ha considerado 
oportuno remitirse a dos entrevistas, con las mismas preguntas pero a dos personas 
diferentes, que ambas pertenecen al Top Ten MS: 30  
Newsletter: Desde la Newsletter del Top Ten Management español no 
tenemos más remedio que comenzar preguntándole  dónde radica en su 
opinión la calidad de gestión, y cómo andamos de esa calidad directiva en 
España ¿Podría destacar un aspecto en el que nuestra cultura directiva sea 
notablemente mejor que la de nuestro entorno, y otro en el que claramente 
los españoles debamos mejorar? 
Ovidio Peñalver: 31 Como ya han apuntado varios pensadores del 
Management, coincido en la necesaria distinción entre un buen gestor y un 
buen líder. Creo en España somos más y mejores gestores que líderes.  
Si entendemos por gestión, planificar, organizar, distribuir y hacer 
seguimiento de tareas y proyectos, en mi opinión el directivo español lo hace 
                                               
 
28
 véase  http://www.toptenms.com/Archivos/Descargas/30%20A%C3%B1os%20de%20                      
                Management% 20Espa%C3%B1ol.pdf 
29
 Ibid. 
30
 "Top Ten Management Spain" ha nacido con el objetivo de convertirse en la página Web de 
referencia en management y Recursos Humanos del directivo y profesional de los Recursos 
Humanos.  
"Top Ten Management Spain" es un espacio único, en el que se encuentra reunido, en una 
plataforma universal, lo mejor del pensamiento de los "gurús" del management de la actualidad en 
España.  
Bajo esta denominación se encuentran las diez personas que, según muchos, son los  mayores 
expertos en Management en nuestro país. Su trabajo fue por primera vez solicitado por la editorial 
Ariel (grupo Planeta) en el libro "Management español: los mejores textos". Desde entonces han sido 
numerosísimos y de primera calidad los foros que han convocado la participación de todos o algunos 
de estos afamados profesionales, tanto dentro como fuera de nuestras fronteras.  
A partir de este momento, este grupo de "gurús" españoles, se unen en una plataforma común de 
pensamiento y debate denominada el Top Ten del Management en España, convirtiéndose en 
constante referencia de múltiples organizaciones y directivos.  
31
 véase  http://www.toptenms.com/default.aspx?info=000224 
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bien, aunque tienda a apurar los plazos y a usar más el sentido común que 
herramientas y técnicas que existen para ello.    
En cuanto al liderazgo, entendido como diseño y transmisión ilusionante de 
la visión, desarrollo y motivación de profesionales, creo que es nuestra 
asignatura pendiente, aunque observo en los últimos años una tendencia 
realmente positiva en estos aspectos. 
En resumen, creo que nuestra cultura directiva destaca por el compromiso, 
la dedicación y las soluciones creativas, debiendo mejorar en la visión 
ilusionante y retante a medio plazo (sobre todo a nivel departamental), así 
como en la confianza y desarrollo de nuestros colaboradores. 
Mariano Vilallonga: 32 Al margen de mi propia opinión, creo que lo relevante 
es conocer lo que dicen los estudios e informes más relevantes sobre el 
tema. Los últimos que conocemos son bastante concluyentes: España se 
sitúa en el puesto 25º en competitividad y en el 26º en calidad directiva, 
según el World Economic Forum (2004), cuando por nuestro PIB 
deberíamos formar parte del top-ten mundial. 
En los últimos años la empresa española ha asumido la importancia y 
necesidad de la formación continua, pero seguimos estando todavía por 
debajo de la media europea: el 4,7% de la población activa goza de esa 
formación continua, frente al 8,5% que tienen otros países de nuestro 
entorno en Europa.  
Todo esto me parece muy revelador pues, según el último estudio de la 
OCDE (Organización de Cooperación y desarrollo) sobre el conjunto de 
países que integran dicha organización, se constata que el aumento de 
productividad -a lo largo de dos décadas- debe atribuirse en un 45% a la 
inversión en bienes de equipo y en el 55% restante a inversión en capital 
humano.  
A la vista de estos datos, no es de extrañar que en España tengamos 
todavía por delante un gran recorrido en calidad directiva.   
En el Modelo de Competencias Directivas que se trabaja desde aquí, las 
competencias más débiles son: autocrítica (falta de), trabajo en equipo y 
coaching (capacidad para ayudar al desarrollo profesional de nuestros 
colaboradores). Las competencias más fuertes que figuran en la base de 
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datos que se disponen (más de 1000 directivos de toda España): 
networking, integridad y orientación al cliente. Estos datos provienen de la 
evaluación que realizan otras personas de su entorno al propio interesado, y 
no del propio interesado. 
3.2. Gestión de recursos 
3.2.1. Recurso 
El/Los recurso/s atribuye/n éxito en la competencia individual de una empresa sobre sus 
propias capacidades de acumular recursos específicos para la empresa, y así combinarlos 
generando ventajas y utilizarlos respectivamente en la protección contra influencias 
externas. 33  El correspondiente ajuste en la concepción de un/os recurso/s puede variar 
tanto como las múltiples facetas que en el/los propio/s recurso/s son observadas. 34 
Concepciones de recurso entorno a la ventaja competitiva 
Después de la pertinente contemplación de el/los recurso/s (tras una visión orientada hacia 
los propios recursos) queda la empresa en el centro de observación. 35 Una empresa es 
observada como la unión de recursos, es decir, como combinación de recursos materiales 
e inmateriales y capacidades. 36 Los recursos, que una empresa tiene, representan el 
“motor central de la capacidad competitiva” de tal modo que así, son el motivo de una 
proliferación duradera frente a los competidores que actúan en el mercado. 37 
La tesis central del recurso dice que las diferencias en el éxito entre diferentes empresas, 
deben ser explicadas no por la ventaja del coste o el uso añadido de los factores 
generados, sino a través de la diferencia entre sus correspondientes conjuntos de recursos 
y capacidades. Y de esta diferencia deben de resultar los diferentes éxitos económicos de 
las empresas. 38 
                                               
 
33
 véase  Knaese, B. ,1996, pág. 14  –  15 
34
 La variación del ajuste en la concepción de un recurso está estrechamente vinculada 
esencialmente a dos líneas de estudio relativas a los recursos: Escuela de la Estructura (structural 
school, núcleo de la contemplación: dotación de recursos) y Escuela del Proceso (process school, 
núcleo de la contemplación: gestión de recursos) – ambos unidos. Véase  para estos dos conceptos 
Schulze, W.S., 1994, pág. 127 – 151 
35
 véase  Schulze, W.S., 1994, pág. 145 
36
 véase  Collis, D.J. / Montgomery, C.A., 1995, pág. 119 
37
 véase  Freiling, J., 1998, pág. 64 
38
 véase  Collis, D.J. / Montgomery, C.A., 1997, pág. 28 
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Si una empresa tiene recursos, que aseguran una ventaja en la eficiencia para ella, 
entonces dicha ventaja se desembolsará en forma de una producción más alta y así los 
recursos conducirán a la empresa hacia una ventaja competitiva. 39 
En la base central de los recursos está la identificación y evolución de los propios recursos, 
los cuáles proporcionan a la empresa una ventaja competitiva. 40 
Una base fundamental en los recursos es un análisis (interno) de la empresa y sus  propios 
recursos actuales, para así determinar el potencial del rendimiento disponible (rendimientos 
actuales, recursos, dirección, organización empresarial así como las funciones en las 
secciones transversales de la empresa (departamentos) con respecto a la calidad y el 
precio. 41 En este sentido debe de ser expuesto el actual estado de los objetivos de la 
empresa y deben ser reconocidas y analizadas las fortalezas y debilidades actuales, para 
facilitar un desarrollo de estrategias que deben sortear debilidades y construir fortalezas. Y 
por consiguiente, poder evaluar las oportunidades y los riesgos posibles dentro de la 
estrategia.42 Las estrategias deberían ser formuladas de tal manera, que los recursos 
puedan ser materializados en el mercado eficazmente en la ventaja competitiva. Y así 
permitir a los recursos que realicen beneficios (renta empresarial). 43 Esta reflexión dejaría 
paso a la siguiente cuestión, ¿en qué mercados se dejan implantar con éxito los pertinentes 
recursos?  
En el marco de los recursos no se enfoca hacia la estructura de los mercados consolidados 
y por consiguiente tampoco la posición de una empresa en el mercado de productos, sino 
más bien se dirigen los recursos disponibles con respecto a la calidad (= conjunto de 
recursos; “crear recursos”) y a la adecuada explotación (= gestión de recursos; “utilizar 
recursos”) para la construcción de una ventaja competitiva sostenible. 44 
Los recursos determinan un éxito empresarial a largo plazo y afianzan a largo plazo un 
lucro por encima de la media. 45 
Esta idea fundamental es sostenida (condición necesaria) a través de tres suposiciones 
básicas: la heterogeneidad, la escasez y la inmovilidad de recursos, junto a las cuáles está 
la existencia de recursos decisivos para la posición competitiva de una empresa. El 
conjunto de recursos está sujeto al resultado del desarrollo específico de una empresa en 
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 véase  Keuper, F., 2001, pág. 26 
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 véase  Böhme, M., 1997, pág. 64 
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 véase  Götze, U. / Mikus, B., 2001, pág. 392 
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 véase  Durstberger, H. / Most, S., 1996, pág. 103 
43
 véase  Dannenberg, M., 2001, pág. 170 
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 véase  Böhme, M., 1997, pág. 64 
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 véase  Knyphausen-Aufseß, 1995, pág. 82 
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un constante cambio, el cuál está influenciado a través de la gestión de recursos, es decir, 
a través de la identificación, desarrollo y utilización de recursos).46 
Pueden existir imperfectos mercados de factores en virtud de asimetrías existentes en la 
información y de disposición de buenas organizaciones. No todas las empresas poseen la 
misma información sobre la capacidad de rendimiento de los recursos específicos o tienen 
las mismas posibilidades para su utilización. Para una empresa, la cuál dispone de una 
información ventajosa referente al potencial de beneficio de unos recursos específicos o 
puede realizar efectos de concordancia específicos a través del empleo de los recursos, 
para ello conviene la recepción o la adquisición de esta información procedente de una 
visión infravalorada de los recursos. La empresa podría alcanzar de esta manera beneficios 
adicionales. 47 
El motivo de las aproximaciones orientadas a los recursos, es por consiguiente, la idea que 
la razón para el éxito de la empresa en el conjunto de los recursos y competencias 
específicas e internas de una empresa así como en la combinación de éstos, reside en el 
aprovechamiento de dichos recursos. Una empresa puede construir en detalle una ventaja 
competitiva, cuando posee contra sus competidores un “mejor” conjunto de recursos o una 
“mejor” gestión de recursos. Cuando por ejemplo el producto producido o la prestación de 
servicios ofertada para los clientes es único en técnica, diseño, servicio o coste, puede una 
empresa, en este sentido, asegurar un mecanismo de creación de valor y con ello una 
ventaja competitiva duradera y sostenible. 48 
Las fuentes determinantes para la obtención duradera de una ventaja competitiva son 
observadas en la cultura y estructura de las grandes empresas y organizaciones así como 
en los recursos humanos. También los recursos deberían poder ser combinados para 
mejorarlos, volverlos más originales o más rápidos que los seleccionados por los 
competidores. 49 
Además es importante que los únicos recursos creen un interés deliberado por parte de los 
clientes. Sólo así garantizan una duradera y sostenible ventaja competitiva, la cuál se 
solidifica y se consolida a través de una adecuada gestión y puede ser utilizable en otros 
mercados. 50 
También no es posible una repentina imitación o substitución de los meditados recursos a 
través de los competidores, a causa de la consistente imperfección del mercado. Por lo que 
logra que la ventaja competitiva de los meditados recursos a través de los competidores no 
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pueda ser inmediatamente igualada. Aun así es importante que sea ventajoso cuando la 
empresa ya ocupa una fuerte posición de mercado, a través de la cuál se pueden 
influenciar los mercados e incluso controlarlos. 51 
El recurso exige formular una estrategia que sea aplicada en la ventaja competitiva a los 
recursos considerados y también eficaz en el mercado, para poder así obtener beneficios 
extraordinarios. Las atractivas ventajas individuales de la empresa deberían ser apartadas 
a través del acceso a los mercados adecuados (también nuevos). 52 
Concepto de recurso 
El concepto de recurso está muy ampliamente contenido en el mismo. Los recursos 
constituyen y representan las fuentes para las fortalezas y debilidades de una empresa y 
son por consiguiente causales para la diferencia de la propia empresa y su individualidad. 53 
En una amplia delimitación, los recursos abarcan por completo los bienes de los factores 
de producción, los cuáles se encuentran en la posesión de una empresa y los cuáles 
pueden ser implantados hacia el logro de una ventaja competitiva duradera y sostenible. 
Como recursos valen todos los valores materiales e inmateriales internos así como las 
capacidades, sistemas y procesos individuales y organizativos de una empresa. 54 
Tipos de recursos 
Los recursos permiten subdividirse en diferentes tipos. En general es planteada la 
diferencia entre recursos tangibles e intangibles así como entre recursos humanos. 55 
En los recursos tangibles (= materiales), los cuáles a veces también son calificados como 
recursos visibles, financieros o físicos, cuentan al mismo tiempo con la dirección dentro de 
los objetos (por ejemplo, inmuebles, terrenos, edificios, EDV, red de comunicación) y el 
conjunto de medios financieros (por ejemplo, recursos líquidos, margen de maniobra en la 
refinanciación, estructura del capital). Estos recursos se distinguen dado que son limitados, 
con capacidad moderada y disponibles, y se pueden desgastar con el uso. 
Los recursos intangibles (= inmateriales) consisten al contrario en recursos internos, 
estructuras organizativas, sistemas y procesos (planning y sistemas de control, sistemas de 
dirección de personal, estructura de la organización, procesos de creación de prestaciones, 
sistemas y procesos de información), en informaciones y derechos (datos, 
documentaciones, conocimiento documentado: Know-how, derechos de patente y marcas, 
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licencias, contratos) y en valores (imagen y grado de notoriedad, calidad y tamaño de la 
clientela, reputación). 56 
Mientras que estos recursos intangibles son a priori impersonales, se trata junto a los 
recursos humanos de recursos que combinan personas. A tal efecto cuentan también 
recursos humanos individuales (motivación, [no-documentada, a través de la personas] 
conocimiento, entendimiento, voluntad, poder, habilidades y capacidades de los 
colaboradores individualmente, conocimiento experto, competencia social) y recursos 
humanos colectivos (cultura de la empresa, valores vividos de la empresa o unidades 
específicas organizadas). En este sentido son las competencias primarias (competencia de 
calidad, de suministro, de marketing, del coste; competencia  en la elaboración de 
mercados) y la metacompetencia (capacidad de innovación, de cooperación, de 
transformación de flexibilidad, de motivación) de una empresa las que cuentan con los 
colaboradores de unos recursos humanos colectivos. 57 
En resumidas cuentas se puede asegurar que en la suposición de la inmovilidad de los 
recursos, el conjunto de recursos heterogéneo de la empresa expone las bases de la 
ventaja competitiva. Como fuentes para la ventaja competitiva empresarial específica y 
sostenible se permiten definir algunos (distintivos) recursos, los cuáles crean por un lado 
una utilidad de los clientes (en distintos segmentos del mercado) premeditada y por otro 
lado son escasos, no (o apenas) imitables, no (o apenas) sustituibles, valiosos y duraderos. 
Además los recursos tienen que ser relevantes en el mercado. A solas la existencia de 
estas fuentes no es todavía ninguna garantía para la ventaja competitiva. La tarea de la 
gestión de recursos es por tanto utilizar controladamente las fuentes existentes. 58 
3.2.2. Gestión de recursos 
Junto a la presentación del conjunto de recursos es planteada la cuestión, ¿qué comporta 
la visión orientada a los recursos para la ventaja competitiva? También acompaña al marco 
de la gestión de recursos la siguiente pregunta en primer plano, ¿cómo la contenida ventaja 
competitiva puede ser generada continuamente? Bajo este punto de vista parece 
determinante preguntarse qué se hace con un adecuado conjunto de recursos, y 
responder: nada más que poseer un único conjunto de recursos de sencillas trayectorias 
aplicables. En esto se refleja el convencimiento que la propia gestión de recursos diferencia 
las empresas exitosas de las empresas menos exitosas. Las empresas exitosas son 
hábiles en la adquisición/acumulación, utilidad y desarrollo de los recursos. Los recursos se 
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agrupan reagrupando los recursos existentes hacia el exterior de forma habilidosa para la 
competencia. 59 
Proveniente de la visión de los recursos se desprenden tres tareas núcleo fundamentales 
para la gestión de recursos, las cuáles permiten deducir el proceso de la gestión de 
recursos (véase Fig. 3.1.): 
1. Identificación y análisis presente y futuro de recursos necesarios,  
2. determinación de una estrategia, la cuál tenga en consideración las óptimas 
posibilidades de utilización de los recursos subsistentes y la necesidad de recursos 
futuros, y 
3. transformación de la estrategia a través de la mejor posible utilización y refresco de 
recursos subsistentes así como la elaboración de nuevos recursos. 60 
De los recursos se considera la calidad de recursos de una empresa como base y 
presuposición para el éxito de la empresa a largo plazo. Debido a ello corresponde la 
identificación y análisis de los recursos subsistentes y la investigación de los futuros 
recursos necesarios y por lo tanto del potencial de recursos surge un especial significado 
(Análisis de recursos). 61 
Los resultados del análisis de recursos pueden ser contenidos conjuntamente en forma de 
una representación del perfil., el cuál identifica las fortalezas y debilidades – en sentido de 
una comparación de servicios – relativas al mejor competidor. 62 
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Fig. 3.1.: Proceso de la gestión de recursos 
Fuente: en apego a Grant, R.M., 1991, pág. 115 
 
Además deberían ser examinadas, con la ayuda del análisis de recursos, las fortalezas de 
una unidad comercial sobre un posible empleo exitoso también en otros segmentos de 
mercado (posibilidad de diversificación). Como remedio metódico para el apoyo del análisis 
de recursos se ofrecen listas de control (por ejemplo en forma de cuestionario), con las 
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cuáles es posible un extenso establecimiento y valoración de los posibles recursos 
relevantes. 63 
Hasta ahora, del análisis de recursos se puede obtener, externamente a la empresa, una 
consulta por parte de un cliente, e internamente a la empresa, a base de consultas creadas 
por los trabajadores. En el marco de una consulta externa a la empresa son ordenadas 
(análisis de potencial) diferentes directrices: completar una lista de los posibles criterios de 
apreciación y evaluar los recursos con respecto a sus fortalezas o debilidades. Estas listas 
pueden ser después comprimidas en un perfil de la empresa y con esto visualizadas en 
forma de perfil de fortalezas y debilidades. 64 Los perfiles de fortalezas y debilidades 
permiten una comparada consideración de los valores determinados. A tal efecto, pueden 
ser recuperadas comparaciones temporales (situación de los recursos en diferentes 
momentos), comparaciones entre lo que debe estar y lo que realmente está (recursos 
recomendables, recursos actuales). O en el mejor de los casos, comparaciones externas 
con el perfil de los competidores más importantes. 65 
El objetivo del conocimiento del análisis de recursos tiene que ser, identificar los recursos, 
los cuáles son relativamente escasos y tienen (aspecto del contenido de valor) un carácter 
apreciado (generación de utilidad de los clientes). Sobre ello, de cara al exterior, deberían 
destacar estos recursos a través de la durabilidad, la inimitabilidad, la inmovilidad y la 
insustituibilidad (aspecto de la sostenibilidad del valor). Sería posible potenciar su valor 
estratégico a través de una controlada construcción en armonía con el desarrollo de estos 
recursos, para así posicionarse en la competencia y con esto generar ventaja competitiva a 
largo plazo. 66 
En el análisis de recursos es problemático que la dirección tenga la mayoría de veces un 
conocimiento incompleto del conjunto de los recursos. Sobre el nivel de la identificación de 
la competencia empresarial específica se añade también la problemática de la inevitable 
objetividad. Sobre ello, exteriormente, es mencionable que la identificación de recursos 
distintivos y la valoración de la obtenible ventaja competitiva será problemática a causa de 
las características descritas sobre los distintos recursos. 
Por consiguiente, del cierre del vacío en la cartera de recursos aparece de nuevo, en el 
caso que tengan que ser decididos, el llamado planteamiento de problemas, como por 
ejemplo qué recursos deben ser desarrollados y cómo esto puede suceder. 67 
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En este sentido faltan métodos persuasivos para el análisis y configuración de los recursos. 
Es decisivo hacia la identificación de los recursos, los cuáles están controlados, la continua 
mejora y desarrollo de recursos y capacidades, los cuáles ayudan a crear nuevos 
potenciales de éxito y nuevas líneas de negocio en los respectivos mercados. Este aspecto 
dinámico debe ser en adelante discutido en el marco de la dinamización de los recursos. 68 
Los recursos en una empresa han sido identificados como relevantes en la competencia, 
en el cuadro de la gestión de recursos tienen que ser concretizadas las suposiciones, a 
partir de las cuáles se espera conseguir éxito a largo plazo. Los recursos predeterminan 
consecutivamente, en la perspectiva de la visión basada en los recursos, las condiciones 
del entorno para la línea estratégica a seguir (determinación de una estrategia que tome en 
consideración las óptimas posibilidades de utilización de los recursos existentes y la 
necesidad de futuros recursos). 69 
La gestión de recursos se basa en la creación y conservación de específicas capacidades, 
a través de las cuáles se distingue una empresa de las otras. La construcción de estas 
capacidades para un potencial de éxito estratégico se realiza a través de la adecuada 
selección de objetivos y concentración de recursos así como a través de la liberación de los 
recursos para la construcción, cuidado y utilidad. A ello le corresponde un especial 
significado la identificación y acceso del nuevo potencial estratégico de éxito. 70 
Generalmente las ventajas competitivas pueden ser obtenidas en forma de una generación 
adicional de renta, cuando una empresa aprende nuevos caminos de gestión de recursos 
en los recursos existentes, puede desarrollar nuevos grupos de recursos o de capacidades 
o reaccionar adecuadamente sobre el cambio de las condiciones medioambientales y 
recursos de la empresa. 71 
Finalmente, la gestión de recursos debería posibilitar la transformación de la estrategia a 
través de la mejor utilidad posible y el refresco de recursos existentes así como a través de 
la construcción de nuevos recursos. 
3.2.3. Fundamentos para la gestión de recursos 
Definición de recursos humanos 
Para realizar un primer filtro sobre la abundancia de propuestas de definición debe ser 
primeramente delimitado el punto de vista. 
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Los recursos humanos, desde el punto de vista del empleado, son el valor efectivo de todos 
los futuros ingresos de la actividad lucrativa. El concepto de recurso humano, desde el 
punto de vista de la empresa, es la utilización de los empleados para la empresa, la cuál 
está limitada a través de la duración de permanencia de éstos. El enfoque está en el 
presente trabajo, en las últimas perspectivas, considera los recursos humanos como objeto 
de valor de la empresa. 72  
Los recursos humanos son fundamentalmente circunscritos como el valor del personal de 
una empresa. 73  
El valor de los recursos humanos está en el conocimiento y habilidades de unos individuos. 
A través del incremento de estos elementos se aumenta la productividad de los empleados 
y con esto el valor del recurso humano para la empresa. 74 Una lista detallada de estos 
componentes del conocimiento y de las capacidades se puede encontrar cuando uno 
entiende los recursos humanos como una combinación de los siguientes factores: 75 
1. Cualidades que aporta un empleado en su trabajo como inteligencia, energía, una 
adaptación normal y positiva, confianza y compromiso con la empresa. 
2. Habilidades de aprendizaje como entendimiento de conceptos, potencial de 
imaginación y creatividad. 
3. La voluntad de transmitir el propio conocimiento e información, reconocible en las 
cualidades del espíritu de equipo y en la orientación de objetivos. 
Además se limita la compresión de recurso humano a aquella capacidad que se apropia 
una persona en el transcurso de su vida, se descartan así las capacidades innatas.76 
Desde esta perspectiva se puede diferenciar entre capacidades innatas y adquiridas. Sin 
embargo, de los valores de una empresa que quiere valorar los recursos humanos de sus 
empleados, las capacidades innatas no pueden ser excluidas. Por ejemplo, en el deporte, 
son irrenunciables las cualidades del tamaño de un perfil de jugador de básquet, el cuál 
está basado fundamentalmente en el capital del deportista y en el patrimonio genético del 
mismo. 
Las tentativas arriba resumidas para la clarificación del concepto de recurso humano 
desembocan finalmente en una compacta, pero sin embargo extensa definición como a 
continuación se escribe: Los recursos humanos han de tener a disposición el conocimiento 
combinado, la capacidad, la innovación y la virtud del propio empleado en las tareas de la 
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empresa. La empresa incluye también los valores, cultura y filosofía de empresa. El capital 
humano no puede obsesionarse con la empresa. 77 
El apartado de la definición de recurso humano no puede ser cerrado sin referirnos a un 
punto, el cuál estaba contenido arriba,  pero nunca  fue explícitamente mencionado: Los 
recursos humanos de una empresa no provienen solamente de capacidades acumuladas y 
del conocimiento del empleado hasta el momento de consideración. Más bien es tener en 
consideración también el potencial futuro, la capacidad de desarrollo y así un esperado 
crecimiento de capital. Solo así puede ser justificado el empleado como único factor de 
coste, y considerar una perspectiva de inversiones en el bienestar y cursos de 
perfeccionamiento de personal empresarial. 
Definición del concepto de cómputo de recursos humanos 
Los conceptos de recurso humano, patrimonio humano o recursos humanos, son 
rápidamente reconocibles por cada directivo, el cuál sabe que “nuestro personal es el 
recurso más importante dentro de nuestra empresa”. De algunos tópicos surgen ideologías 
y preguntas para la comprensión, como por ejemplo lo valioso que son los empleados y 
siguen siéndolo para una defensa monetaria. Esta problemática ha aceptado la disciplina 
en la valoración de los recursos humanos con toda su envergadura. 
Para la correcta aclaración del concepto de cómputo de recursos humanos debe ser 
introducida en este ámbito una nueva definición. El instrumental empresarial que sirve para 
el registro del coste y de la valoración de los recursos humanos activables. 78 Y también el 
comité encargado del cómputo de recursos humanos entiende el mismo concepto como el 
proceso para identificar y medir datos sobre recursos humanos y compartir esta 
información entre las partes interesadas. 79 
La comunicación de las informaciones es un componente conocido del cómputo de 
recursos humanos. Pues el consecuente seguimiento de esta disciplina aspira 
evidentemente a poder gestionar la urgencia de las inversiones en recursos humanos y 
también inversiones externas que muestran recursos ocultos y con ello ganar confianza. 80 
En este sentido lo que toma más relevancia es la valía de las personas dentro la 
organización. Con otras palabras, la evaluación no depende del observador de los recursos 
humanos, el cuál puede evaluar a una persona teniendo en cuenta la propia humanidad o 
la del empleado. Más bien, la empresa quiere aportar en experiencia, cuál es la utilidad 
creada por los correspondientes empleados en sus actuales actividades de la empresa. 
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Esto es independiente de qué capacidades posee el empleado fuera de su lugar de trabajo 
o de qué valores genera para su entorno privado.81 
Objeto del cómputo de recursos humanos y sus receptores 
Un resultado cuantitativo o cualitativo de la dimensión de los recursos humanos es tan sólo 
para el contenido de utilidad, cuando contiene acceso para informaciones adicionales. 
Entonces sobre ello está implícito saber bajo qué entornos y mediante qué datos el valor de 
los recursos humanos es deducido. Por consiguiente, es tal valor inútil cuando dicho 
contenido no puede aportar ninguna comparación para los primeros datos o para idénticos 
valores apreciados en la comparación de los comportamientos.  82 
La utilidad, y por consiguiente el objeto del cómputo de recursos humanos, depende 
además de la posición de los receptores de la información hacia la empresa. 
Fundamentalmente es diferenciar entre receptores internos y externos a la empresa. La 
información de las partes externas como inversores, puestos importantes, analistas de 
finanzas, el medioambiente y los intereses venideros, se efectúa sobre la memoria  del 
cálculo anual de la empresa. En cambio, la información basada en los recursos humanos 
para los puestos de trabajo intraempresariales, sucede sobre canales como el cálculo de 
inversiones para el capital humano de la empresa o también de nuevo sobre la memoria de 
la empresa. 83 
Posibles receptores de esta información son constituidos en diversos sectores de una 
empresa. Así son seguramente de mayor interés para el departamento de finanzas las 
dimensiones de “cash” de los recursos humanos. Un cliente consecutivo es el más alto 
nivel de dirección de responsabilidad estratégica. Reuter ve en relación a esto tres puntos 
esenciales para la alimentación de la gestión empresarial con valores de los recursos 
humanos: 84 
- El cómputo de la documentación para la determinación del estado del capital 
humano. 
- El cómputo de decisión y planificación para la investigación de demanda de 
personal y para la planificación del empleo de personal. 
- El cómputo de control para la comprobación de las decisiones de personal. 
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De estos puntos esenciales se vuelven evidentes, qué ámbitos de la empresa – por cálculo 
supuesto siempre en interacción con los otros ámbitos – son de interés principal junto al 
cálculo de los valores de los recursos humanos: el personal. El verdadero objeto del 
cómputo de los recursos humanos es el apoyo de la decisión en todas las fases de la 
gestión de recursos humanos – procesos de obtención, de desarrollo, de localización, de 
mantenimiento, de utilidad y de valoración de personal hasta la remuneración. 85 
Esta fue, como mínimo, la presentación del precursor del cómputo de los recursos 
humanos en los años 60 y 70 del anterior siglo. Con la creciente consideración de los 
valores bursátiles de una empresa y la orientación de accionistas dominantes del pasado 
más actual, corre en las nuevas aproximaciones del cómputo de los recursos humanos la 
facilitación de informaciones para partes externas, particularmente inversores. 
Obstáculos de la valoración de los recursos humanos 
El entendimiento del concepto de recursos humanos y la urgencia de su dimensión y 
comunicación es evidente. Pero cuando funciona alrededor de la ejecución técnica de la 
valoración de la mano de obra intangible, uno tropieza con una serie de problemas. Estos 
permiten vislumbrar aparentemente, por lo que refiere a la práctica de aportación de índices 
de recursos humanos relacionados entre sí, la prorrogación de una existencia atrofiada. 
Los problemas ya fomentan la determinación de los recursos más escasos de una 
empresa. Es decir, la correspondiente comprensión se transforma al mismo tiempo que la 
transición de la era industrial intensivamente capitalizada hacia la era de prestación de 
servicios dominantes del conocimiento. El punto flaco yace fundado a través de la 
información de la empresa, particularmente en la adaptación del cálculo de este cambio 
completo. 86 
Así es por ejemplo sin más, la determinación del coste para un reajuste o para una lección 
de aprendizaje o formación de un empleado. Pero, ¿cómo debe uno valorar con 
convencionales medios el cálculo de un aumento de 15% de la competencia de un 
empleado en su ámbito de trabajo? 87 
En este mundo, el cuál observa el capital como el recurso más escaso, se mantiene 
todavía la posición de los ingresos por empleado como la medida de todas las cosas. Este 
es sin embargo, para la contabilidad de recursos humanos, de utilidad escasa, pues ellos 
no encuentran diferenciación entre la influencia de los empleados sobre el ingreso y el nivel 
de rentabilidad, el cuál ha surgido 88 a través de otros activos. 89 
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Explicación y delimitación del concepto de “GRH estratégica (gestión estratégica de 
recursos humanos)” 
Bajo el concepto de recurso humano está el potencial humano, el cuál es entendido como 
la globalidad actual o futura de la mano de obra humana útil de la empresa. A tal efecto 
cuentan no sólo el conocimiento (nivel cognitivo), sino también capacidad (capacidades 
técnicas), competencia de la conducta (capacidades sociales como comunicación, 
liderazgo, trabajo en equipo) y voluntad (motivación, actitud) del empleado. 90 
Esto en el empleado individual es la capacidad oculta de rendimiento, y se necesita 
promover  esta demanda a través de una correspondiente medida.  91 
Tanto el concepto de recurso humano como de gestión estratégica de recursos humanos 
necesitan el desarrollo en la literatura técnica puesto que no son definidos uniformemente. 
Parece con esto que el significado volátil del factor humano para el éxito de la empresa a 
largo plazo llega a ser visible no sólo en la ciencia sino que también en la práctica. Y la 
necesidad hacia los conocimientos aplicables tiene que aumentar fuertemente. 92 
También uno escribe con la terminología de “gestión de recursos humanos” una 
reorientación hacia una perspectiva integrada, proactiva y estratégica del factor trabajo en 
la empresa. 93 94 
El originario concepto proveniente del ámbito militar “estrategia” – opción de recurso para la 
obtención de objetivos definidos – experimenta desde hace años una considerable 
dilatación del significado. 95 Algunas estrategias califican hoy en día un negocio empresarial 
como aquello que a través de distintivos como “sistemático, entero, integrador, 
medioambiental, duradero y anticipativo es caracterizado”. 96 
En primer lugar corresponde el concepto de gestión de recursos humanos en la literatura 
de la economía personal desde 1978 con la conocida calificación de “gestión de personal”. 
97
 
Un elemento conector de diversas publicaciones con respecto a la gestión estratégica de 
recursos humanos es el intento de enlazar conceptos estratégicos y microeconómicos, 
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hasta hoy día primarios. Tratándolos por separado y como resultado de una investigación 
con conducta científica. 98 
Actualmente en Alemania muchas publicaciones se han ocupado con la valoración de la 
novedad así como de la capacidad de servicio de concepción de gestión estratégica de 
recursos, en la comparación de los trabajos disponibles en la ciencia de economía de 
personal. 99 
El actual estado de discusión está marcado a través de las siguientes características: 
- Hasta ahora, a pesar de la extensa literatura internacional, no se da ninguna 
correcta determinación y delimitación de conceptos como por ejemplo en lo 
referente a la calificación de gestión de personal y ciencia de la economía de 
personal. También falta todavía en todas partes la aproximación reconocida 
públicamente de la gestión de recursos humanos inclusive de su forma 
estratégica. 100 
- Junto a la contemplación correcta de diferentes aproximaciones de gestión 
estratégica de recursos humanos, uno encuentra no sólo conceptos tradicionales 
en situaciones con  las nuevas denominaciones sino que también reales 
neoevolucionismos. 101 
- Pulidas derivaciones teóricas o sustentados datos empíricos todavía carecen 
ampliamente de una definición en su ámbito. Más bien, diferentes planteamientos 
del problema, concepciones, métodos de investigación, puntos de aproximaciones 
teóricas y recomendaciones de configuración marcan una imagen irregular. 102 
La novedad específica y la especial preferencia de la gestión estratégica de recursos 
humanos son: 
- La función del personal debe ser organizada estratégicamente y coordinada con 
la estrategia (integrador) de la empresa (= contemplación integradora del entorno 
y estratégica planificación de la empresa orientada al mercado así como la 
planificación del personal orientada a los recursos), en lugar de trabajar de forma 
reactiva y administrada. 
- Los empleados no deben ser considerados como un factor causante de costes, 
sino como recursos humanos, de los cuáles es producto fomentar la disposición y 
patrimonio de servicios a través de respectivas mesuras y delante de todas las 
medidas de formación educacional. 
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- Las tareas del personal deben ser consideradas, en virtud de su gran significado 
para el éxito de la empresa, como tareas de gestión eficaces para el éxito y no 
deben ser delegadas a los encargados de los departamentos o secciones. 103 
La consecuente realización motiva la siguiente definición de los conceptos “gestión 
estratégica de recursos humanos”, “gestión estratégica de personal”: Bajo la encabezada 
calificación es subordinado el pensamiento y negocio estratégico en el sentido de la 
empresa bajo consideración de los intereses, deseos, conocimientos, etc.,... del  
(disponible) potencial humano. El pensamiento estratégico es caracterizado a través del 
modo de ver proactivo, duradero, orientado al entorno y totalmente conceptual. Esta 
aproximación significa un alejamiento de la antigua consideración aislada de los singulares 
ámbitos de funciones y especialmente del trabajo del personal. 
Fundamentos para la implantación de gestión estratégica de recursos humanos 
No sólo en la investigación científica sino que también en las consultas de la empresa es 
tratada la gestión estratégica de recursos humanos y del personal de forma creciente. 
Junto al número creciente de correspondientes congresos y seminarios está también una 
tasa de crecimiento en auge de publicaciones científicas y prácticas para este tema, 
primordialmente constan en forma de artículos en revistas y en nuevos libros de texto 
relacionados con las ciencias económicas y gestión del personal. 104 
Así las revistas técnicas alemanas conservaron con las primeras ediciones el nuevo 
subtítulo “revista para la gestión de recursos humanos”, de ahí la opinión del editor con la 
cuál esta aproximación de asociadas ideas, filosofías y programas junto a la futura 
configuración de la economía y política del personal corresponden a un significado 
fundamental. 105 
Las opiniones de los fundamentos para la implantación de la gestión estratégica de 
recursos humanos son muy complejas. Por una parte la gestión de los recursos humanos 
es observada como reacción sobre los actos malogrados del personal en la práctica y como 
reacción en la literatura a los errores de la gestión de recursos humanos sobre la estrategia 
de la empresa. Por otro lado son guiados los diversos factores del entorno, como por 
ejemplo los cambios tecnológicos y demográficos, y la búsqueda de la ventaja competitiva, 
a través de los recursos humanos así como del cambio de valores de la mano de obra y las 
crecientes demandas del trabajo. Un aspecto consiguiente e importante es la creciente 
demanda de los clientes en la calidad del producto y del servicio.106 
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Debido a la creciente valoración de los empleados se limita la labor de recursos humanos 
no más que al neto empleo de técnicas para los recursos humanos (como planificación, 
empleo, desarrollo y despido de personal) a través de empleados altamente especializados 
en los departamentos de recursos humanos, pero la gestión de recursos humanos no es 
tarea delegable a la dirección de la empresa. Dado que el éxito de una empresa en cierto 
modo depende de la correcta selección, desarrollo, remuneración así como del correcto 
empleo y de la calificación del personal; es necesaria una precoz e integradora 
sintonización con la estrategia de la empresa. 107 
Así representa el desarrollo del personal uno de los ámbitos más importantes de la HRM. 
Debido a la creciente dinámica de los cambios ocurridos en los factores del entorno surgen 
distintas exigencias de trabajo. De aquí que en la ineludible mano de obra con las 
necesarias cualidades que apenas todavía puede ser reclutada en el mercado externo 
laboral, sea forzosa la necesidad de una requerida preparación de la formación individual. 
También está de parte de los directores de la empresa determinar un cambio de actitudes a 
favor de los empleados. Ante todo debido a que la continua escasez de los especialistas y 
directores altamente cualificados y del significado central de la matriz de personal para el 
éxito de la empresa es considerado hoy en día el personal como acumulador de recursos, 
los cuáles pretenden ser construidos cuidadosamente para contener y transformar 
adecuadas peticiones. 108 
3.2.4. Situación específica de la gestión de recursos 
Para dejar constancia de la actualidad de la gestión de recursos en España se ha 
considerado también oportuno remitirse a una entrevista que apareció en la revista de 
AEDIPE. 
AEDIPE (Asociación Española de Dirección de Personal): 109 Con una 
trayectoria como la tuya, apostando siempre por el Capital Humano, tanto 
que os ha  impulsado a este cambio, ¿Cómo ves al mercado español en 
materia de consultoría de Recursos Humanos? 
Alfonso Jiménez: 110 Creo que el mercado de la consultoría de Gestión de 
Personas en España tiene un gran recorrido ya que estamos muy lejos de lo 
que entiendo que debería ser dicho mercado, tanto desde el lado de la 
Oferta como del lado de la Demanda. 
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En España el porcentaje de inversión de consultoría de Gestión de Personas 
sobre el total de inversión en consultoría es extraordinariamente bajo (en 
torno al 7%) muy lejano al 20% del conjunto del mundo. Si tenemos en 
cuenta además que los servicios de Head-hunting, Selección, Formación y 
Outplacement 111 están ahí incluidos podemos decir que el consumo de 
servicios profesionales de consultoría de Gestión de Personas es algo 
marginal dentro del sector. 
Esto hace que el mercado muestre todos los síntomas de un mercado 
inmaduro: fragmentación, falta de rigor y profesionalidad,… Las grandes 
firmas internacionales se están replegando de dicho mercado. En definitiva, 
es un mercado inmaduro, fragmentado, sin pasión por parte del cliente y con 
una oferta escasa de valor. 
AEDIPE: Imagino que en las empresas españolas todavía existen aspectos 
negativos en lo referente a la Dirección de personas, ¿podrías reseñarnos 
alguno? ¿Qué aspectos son los más positivos y en cuáles se ha 
evolucionado más en los últimos años? 
Alfonso Jiménez: Hace poco me refería al ámbito de la Gestión de 
Personas en España como la asignatura pendiente de la empresa española. 
Y creo firmemente en ello. Creo que las empresas españolas han 
evolucionado mucho en Estrategia, en Procesos y en Tecnología, en el lado 
hard de las empresas, pero que el lado de la Cultura, la Organización, los 
Procesos de Gestión de Personas y la Capacidad Directiva y Gerencial, son 
áreas de grandes oportunidades de mejora. 
Eso en términos generales, algunos de los hechos que me llaman más la 
atención son: la falta de sensibilidad por el negocio, la visión excesivamente 
jurídica del área, la reactividad frente a la proactividad, la falta de conexión 
entre los distintos procesos de Gestión de Personas lo que genera ciertas 
incoherencias. También la falta de vocación y, sobre todo, la falta de debate 
de los temas de Gestión de Personas en las reflexiones estratégicas del 
Comité de Dirección y los Consejos de Administración. Tenemos mucho 
camino que andar si queremos que nuestras empresas y nuestro país sigan 
compitiendo en un entorno cada día más global en el que él hacer más y 
mejor al menor coste es fundamental. 
AEDIPE En el libro “España 2010”, hablas de las implicaciones que en el 
mundo laboral marcará la revolución demográfica que ha supuesto la caída 
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de la natalidad. ¿Qué factores marcarán la pauta para el empleo en este 
próximo 2010? ¿Cuáles serán los sectores más afectados? 
La demografía es el gran motor del cambio en España, tanto en la sociedad 
como en el mercado laboral. 
Los grandes hechos que nos están pasando tienen que ver con cambios 
demográficos: la inmigración, la bajada de la natalidad, la incorporación de la 
mujer al mundo laboral y el envejecimiento de la población. Para mí estas 
son las cuatro cuestiones claves de nuestra sociedad y de nuestro mercado 
laboral. 
Mi previsión es que en torno al 2008 habrá un equilibrio entre Oferta y 
Demanda en el mercado laboral. Esto no debería ser un problema, sino todo 
lo contrario, el problema es que estamos acostumbrados a una situación 
opuesta. Venimos de una tasa de paro del 20%, la más alta del mundo 
desarrollado, y gracias a la natalidad vamos a pasar a la situación contraria. 
Creo que las empresas van a tener mucho trabajo de adaptación para pasar 
de considerar a la gente como un recurso abundante a ser un recurso 
escaso. Y ese cambio, no se puede improvisar, vamos a tener que correr 
mucho. El caso de España es apasionante. Tremendamente complejo. Con 
diversos niveles de actuación (social, empresarial, personal, de trabajo, de 
regulación, pero también de integración). 
Creo que merecería un debate en profundidad el reflexionar sobre los 
grandes cambios sociales y demográficos que estamos viviendo. Y sobre 
todo en tan poco tiempo. La primera vez que hablé de esto fue en 1999 en 
un curso de verano que dirigí de la Universidad Complutense en El Escorial. 
Entonces dije que antes del 2005 en España habría más de dos millones de 
inmigrantes. Me consideraron tan loco que no merecí ni un titular. Hoy el 
12% de la población total de Madrid es inmigrante y el total de inmigrantes 
alcanza casi los 3 millones de personas. 
En 2002 se publicó un libro en el cual fui autor junto con otros: España 2010 
Mercado Laboral, y en él se decía que a finales de la década habrían 
grandes tensiones para la contratación de personal joven. Hoy podemos 
preguntar a nuestros empresarios de la hostelería, de la restauración y el 
comercio, y claramente vemos que ya es un problema. 
Es realmente apasionante. Es un mundo en transformación, pero que no 
está a miles de kilómetros, sino que está aquí entre nosotros que lo 
podemos ver y tocar con salir a la calle. Algunos van a aprovecharse de ello 
y otros no van a reaccionar a tiempo 
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3.3. Información, comunicación y TIC’s (Tecnologías de la 
información y comunicación) 
3.3.1. Información y comunicación 
El concepto información deriva de la palabra latina “informatio”, el cuál por interpretación 
respalda una explicación. Un acuerdo sobre una definición precisa no hay. 112 
Coloquialmente es entendida la información como conocimiento sobre situaciones o 
procesos o también como declaración, averiguación, exposición o mensaje, los cuáles son 
transmitidos sobre terceros o técnicas de comunicación. 113 El concepto es utilizado de 
modos muy diversos en la gestión. 
Una consecuente consideración contempla el significado sintáctico de las relaciones entre 
caracteres y dibujos; 114 ésta es también la definición de información en sentido 
matemático-estadístico. El significado de los caracteres es clasificar el nivel semántico y los 
efectos de los dibujos en el usuario en su nivel pragmático. Un posible nivel sucesivo es el 
de la sigmática, la cuál investiga la relación entre caracteres y objetos. Como consecuencia 
de estas dimensiones en los conceptos propone Wessling la siguiente retribución de 
conceptos: los caracteres como componentes de información corresponden a los niveles 
sintácticos y los datos a los sigmáticos. Los últimos son objetivizables, dado que pueden 
ser codificados, guardados, transformados y transportados. Los mensajes son clasificados 
en los niveles semánticos y finalmente la información por completo en los niveles de 
contemplación más altos, en los cuáles no es objetivizable, pero siempre tiene que ser 
entendida con relación a una persona y situación. Junto a esta consideración es entendida 
la información como el tamaño del flujo y el conocimiento como tamaño de la disponibilidad. 
La comunicación llega a ser como el proceso del intercambio de caracteres, datos, 
mensajes o informaciones entre por lo menos dos sujetos (personas o máquinas).115 Se 
corresponde por consiguiente junto a la consideración de información un complejo 
significado. 116 
En el lenguaje empresarial una definición de información es: orientada al objetivo, 
conocimiento guiado por el objetivo final. 117 La representación de los elementos empleados 
se llama aquí caracteres. Es procesada la información, los autores los nombran datos, en la 
transmisión de mensajes. Es ampliamente extendida esta definición: son informaciones y 
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declaraciones, las cuáles mejoran el conocimiento de unos sujetos sobre un objeto en un 
entorno y situación dada para el cumplimiento de una tarea. 118 
Las siguientes características elementales diferencian informaciones de otros bienes:119 
- Las informaciones son bienes inmateriales y no consumen por consiguiente la 
múltiple utilización. 
- Las informaciones pueden ser representadas a través de símbolos, cuando 
bastan pocos símbolos y cuyo tipo y valor es independiente de las informaciones. 
- Las informaciones son transportadas y consumidas sobre medios de 
comunicación, posiblemente a la velocidad de la luz. 
- Las informaciones son codificadas para la transmisión y necesitan estándares 
generales para el entendimiento. 
- Las informaciones reducen inseguridad. Al mismo tiempo está afectada la 
producción y la utilización incluso con la propia información (un ante-cálculo sobre 
la relación coste-utilidad de la producción no es posible; la utilidad es 
determinable a través del conocimiento). 
- La información es comprensible y se amplia al mismo tiempo durante su 
utilización. 
- El valor de las informaciones puede ser subjetivamente diferente según 
conocimientos previos. 
3.3.2. El rol central de la información en la gestión 
La información es en la teoría de sistemas, junto a energía y materia, una tercera 
dimensión universal y por consiguiente en las categorías de sistemas de la física, la 
biología y la sociología es de significado determinante. Así también para la organización de 
una compañía posicionada laboralmente en las últimas categorías. 120 Aquí es ante todo 
interesante, el rol que juega la información en la gestión. 
En tradicionales microeconomías la información no corresponde a mercados en ningún 
significado, dado que es aceptada la información sobre posibilidades de actuación y 
condiciones del entorno; por lo tanto, un proceso de decisión no es necesario. 121 En las 
nuevas neoclásicas aproximaciones de decisión es percibida la información como potencial 
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proceso de decisión; la economía de información se ocupa junto a los problemas de 
decisión del problema de información y examina el óptimo grado de ésta.122 La teoría de la 
limitada racionalidad se despide junto a la consideración de estos temas de la aceptación 
de un alto grado en racionalidad de un individuo. 123 
La persona no tiene así la capacidad ilimitada de incorporación, procesamiento y 
memorización de informaciones. Esta teoría puede ser consultada como fundamento para 
la explicación de la existencia de organizaciones, es decir, para hogares privados, 
empresas y la macroeconomía: la ampliación de capacidades se pueden organizar 
individuos en una organización, especializarse y así dividir el trabajo. 124 Dado que cada 
individuo sólo elabora una parte de toda la tarea, es necesario el contracambio (en 
mercados) y harmonización (en la empresa). En la empresa se necesita para la armonía de 
los individuos la regulación de un objetivo general. La información es necesaria junto a la 
división de las tareas, la asignación de las divisiones de la tarea, en el control del 
rendimiento así como en la reunión de los integrantes de la tarea (empleados) 125 En virtud 
de la información incompleta pueden originarse carencias en la organización de la división 
de las tareas, la especialización de los contracambios y de la harmonización. En la falta de 
información, se originan problemas de coordinación, existen conflictos de intereses, se 
originan problemas de motivación. La coordinación y motivación consumen recursos, los 
cuáles son calificados como costes de transacción, son costes la información y la 
comunicación. Según se organicen los costes de transacción son pensables diferentes 
formas de organización: por una parte la empresa con relaciones a largo plazo, y por otra 
parte el mercado. 
La información y comunicación tienen por lo tanto un enorme significado en sistemas 
económicos. 126 Para ello Wallis y North han llevado a cabo una autorizada exploración 
empírica. 127 Ellos estimaron los costes de transacción como porcentaje del PIB americano 
entre 1870-1970. Este porcentaje aumentó claramente en el periodo observado y estimaron 
por último el valor de 54,71%. Durante este periodo se ha multiplicado el ingreso de la 
macroeconomía. Este puede guiarse hacia la hipótesis que una crecida organización de 
economías conduce hacía un aumento de la creación de riqueza. 128 Los costes de 
transacción pueden significar un factor limitado para el crecimiento económico. 
Innovaciones que reducen estos costes pueden por consiguiente ser de mayor significado 
para el crecimiento económico. 
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3.3.3. TIC (Tecnologías de información y comunicación) 
Las tecnologías de información es el aprendizaje de técnicas y sistemas de información. 
Estas tecnologías de comunicación ya encierran sus correspondientes técnicas y sistemas 
de información, sin embargo son empleados a menudo los conceptos de tecnologías y 
técnicas de información y comunicación. 129 Coloquialmente son usados tecnología y 
técnica como sinónimos. Al respecto se encuentra en inglés casi exclusivamente el uso de 
“technology”. En este PFC debe ser aplicado el concepto de tecnologías de información y 
comunicación (TIC). 130 
Sistemas de tecnologías de información son todos los tipos de sistemas para toma, 
memorización, procesamiento y transmisión de informaciones en forma de lenguaje, datos 
o símbolos, los cuáles pueden ser empotrados como subsistemas o como componentes en 
sistemas de información. Esto abarca tanto hardware (ante todo sobre la base de la 
microelectrónica) como componentes de hardware de un PC y equipos de 
telecomunicaciones, y software como sistemas operativos y software de aplicaciones. 131 
Inventos en el ámbito de las tecnologías de información interferían en la implantación de la 
electrónica: aquí son por ejemplo calificar impresoras y teléfono. El telégrafo y teléfono 
provocaron un radical cambio de las estructuras de creación de riquezas. 132 La electrónica, 
especialmente la microelectrónica, fueron para el desarrollo de nuevas tecnologías de 
información, sin embargo, las más importantes fuerzas de trabajo. 
La diferencia más importante entre la electrónica y otras técnicas reside en que sirven tanto 
últimos apoyos o realizaciones materiales, tanto como los primeros trabajos intelectuales. 
Una consecuente diferencia reside en la velocidad de la universal difusión de TIC. Las 
características y fundamentos más importantes para el éxito de las TIC son: 133 
- La digitalización de información permite el procesamiento y transporte de la 
misma con la ayuda de la microelectrónica; 
- el considerable aumento del rendimiento y la disminución de los precios de los 
componentes microeléctronicos, y sobre todo del rendimiento de los procesadores 
y de la capacidad de almacenamiento de los discos duros; 
- la miniaturización de los componentes electrónicos a través del constante 
desarrollo de la integración de circuitos;  
- la estandarización de los componentes de TIC. 
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Estos rasgos o características hacen posible, de forma ilimitada, transporte sin pérdidas, 
almacenamiento y multiplicación de información – de software y datos –, lo que se traduce 
en una gran disminución de costes y múltiple desarrollo y producción en componentes de 
TIC con altas posibilidades de combinación. De ello la siguiente y continuada mejora de la 
relación precio-rendimiento conduce, después de todo, hacia la dilatación de la aplicación 
de la microelectrónica: la cuál es implantada en casi todos los dispositivos técnicos, en 
procesamiento de datos, telecomunicación y electrónica de conversación. 134 Éstas 
posibilitan actualmente la considerada convergencia de estos sectores. 
3.3.4. Significado de TIC y su potencial de éxito 
Procedente del enorme significado de información y comunicación en empresa y economía, 
a causa de las cualidades de TIC, se permite apoyar las posibilidades de estructura, 
distribución y reutilización de información, sobre un significado igualmente enorme de TIC. 
El grado de libertad en la configuración de las uniones de información y comunicación 
expande un potencial novedoso para la configuración, según cada caso, del desarrollo de 
las empresas, para el futuro del mundo laboral y para las nuevas innovaciones en las 
estructuras de organización. Para las empresas se ofrecen a continuación los siguientes 
potenciales fundamentales de éxito a través de la utilización de TIC: 135 
- nuevos productos sobre la base de TIC, 
- cambios esenciales en los disponibles productos y prestaciones de servicios, 
- cambios de formas de producción así como de las metódica y operacional base 
de procesos de producción 
- cambios de estructuras organizativas, particularmente de las estructuras de 
procesos de dirección, 
- fortalecimiento de la posición competitiva en los mercados 
Especialmente lo último es profundizado, según el contexto de este trabajo, sobre 
determinados puntos críticos. 
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4. Planteamiento para la gestión dinámica y 
autosuficiente de una mediana empresa de 
construcción a través de su estructura 
4.1. La estructura de la empresa como condición secundaria 
para una gestión estratégica 
A través de la instauración de servicios es necesaria para la empresa una estructura formal 
de la organización. La eficiente organización de las actividades no es sólo para la 
producción del servicio, sino también es base de éxito para el propio desarrollo de la 
organización. 
 “Organizations are formed whenever the pursuit of an objective requires 
the realization of a task that calls for the joint efforts of two or more 
individuals. We can identify the following major components: 
- Organizations are composed of individuals and groups of people 
- Seeking the achievement of shared objectives 
- Through division of labor 
- Integrated by information-bound decision processes 
- Continuously through time”136 
Junto a los recursos de la empresa es el perfil interior el segundo aspecto interno 
fundamental, el cuál se constituye como condición para la implantación exitosa de una 
gestión estratégica. 
La estructura forma, en un principio, parte de la estrategia de la empresa, la cuál es 
confeccionada en el marco de la gestión estratégica. La correspondiente estructura 
disponible limita en contrapartida las posibilidades de desarrollo con respecto algunas 
decisiones estratégicas que prometen éxito, las cuáles son permutables en el marco de la 
estructura de la empresa. La estructura es un medio de configuración y limitación de la 
estrategia al mismo tiempo. 
En cuánto a la representación de las interrelaciones son, en un principio, ajustadas para 
examinar seguidamente la interacción entre estructura y estrategia. 
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Las estructuras de organización son definidas relativamente como la distribución duradera 
de las tareas laborables y los mecanismos administrativos, los cuáles crean un patrón del 
intercambio entre las actividades laborables. Este patrón permite llevar a cabo, coordinar y 
controlar las actividades. 137 
4.1.1. Dos formas básicas para el control 
Las organizaciones son complejas estructuras sociales. Existen dos formas principales de 
complejidad a controlar. 138 
(1) La  variante tecnomorfa con el ideal de máquina. 
“La filosofía fundamental de este modo de proceder consiste en lo 
siguiente, construir cada parte individual según un plan preelaborado en 
detalle, y del mismo modo ensamblar las partes según el existente plan 
de elaboración”. 139 
(2) La variante sistémica-evolucionista tiene la organización según un modelo. Esta variante 
se basa en la siguiente reflexión: A causa de información incompleta e insuficiente 
conocimiento no pueden ser totalmente controlados sistemas complejos. Por consiguiente, 
es objetivo crear y organizar condiciones, en virtud de que se pueda desarrollar el propio 
dinamismo de la organización en la correcta dirección. 
„Por analogía se podría decir que este mismo método es que uno mismo 
puede gestionar relativamente con medios sencillos, un cauce natural a 
través de una correspondiente distribución de unos grandes obstáculos 
en una nueva dirección. “ 140 
Ambas propuestas no se excluyen y en la realidad son puestas en práctica también, 
dependiendo de la situación, en formas híbridas. 141 
En la tabla 4.1 son expuestos en comparación los rasgos de los sistemas idealizados. 
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Rasgos Sistema mecanístico  Sistema orgánico  
Especialización Fuerte Débil 
Formalización Fuerte  Débil 
Niveles de dirección Muchos  Pocos  
Estilo de dirección Autoritario  Participativo 
Comunicación  Vertical  Lateral 
Control Jefe Autocontrol  
 
Tabla 4.1.: Comparación de los tipos ideales de sistemas de estructura mecánico y    
orgánico 
Fuente: en apego a Staehle (1999), pág. 466 
El sistema mecanístico se iguala más bien a una estructura burocrática, mientras que el 
sistema orgánico muestra parentesco con la organización poca jerárquica del equipo y red 
organizativa. Estudios empíricos han demostrado que tanto el sistema mecanístico dentro 
de un entorno relativamente estable con escasos consejos de innovación, así como el 
sistema orgánico dentro de un entorno dinámico con elevados consejos de innovación 
constituyen el adecuado sistema principal de organización y gestión. 142 
4.1.2. Las dimensiones de la estructura de la empresa 
La estructura de la empresa se puede determinar mediante cinco criterios. Las dimensiones 
de la estructura de la empresa son según Pugh: 143 
- Especialización de las actividades a través de los puestos creados de la división 
del trabajo (especialización vs. generalización) 
- Estandarización de procedimientos y actividades (estandarizado vs. flexible) 
- Formalización de la comunicación, del procedimiento y de las normas (formal/ 
vertical vs. informal/ lateral) 
- Centralización de las facultades de decisión (central vs. descentral) 
- Configuración de la forma exterior, jerarquía (muchos o pocos niveles de 
dirección) 
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A través de la división del trabajo son descompuestas tareas complejas, dentro de las 
organizaciones, en componentes más sencillos. Por consiguiente, la estructura de la 
empresa es definida como la disección de una tarea en partes específicas de ésta 
(especialización) y la coordinación entre estas partes de la tarea. 144 
El problema de configuración de la estructura de la empresa es que las personas 
exclusivas no pueden comunicarse con todas las demás funciones, las cuáles están dentro 
de la empresa en intercambio. La estructura de la empresa es por lo tanto un mecanismo 
que tiene que permitir coordinar acciones entre un sinnúmero de puestos de trabajo de la 
empresa interdependientes entre sí. 145 
El gasto de coordinación en la empresa ha sido, necesariamente a través de la producción 
laboral de servicios, basado en la información. Fundamentalmente es solucionar la tarea de 
coordinación en dependencia del grado de incertidumbre a través de tres mecanismos: 146 
- Directrices y Leyes: Para situaciones previsibles y planteables, la actitud puede 
ser totalmente descrita mediante leyes y programas. La comunicación entre 
unidades no es obligada.  
- Jerarquía: A causa de las incertidumbres surgen situaciones para las cuáles no 
hay reglas o pautas a seguir. Con motivo de estas excepciones existe un nivel 
sobreorganizado para todas las subunidades afectadas. El alcance de los 
próximos niveles está igualmente limitado. La autoridad formal de la jerarquía está 
sobrecargada cuando las incertidumbres y las excepciones aumentan. 
- Coordinación a través de los objetivos y especificaciones (resultados): Junto a las 
amplias y crecidas incertidumbres son definidos los objetivos. El camino hacia la 
obtención de objetivos es determinado a través de los propios empleados. Los 
objetivos pueden ser alcanzados con un escaso intercambio de información entre 
subunidades, mientras tanto las especificaciones de trabajo, las fechas de 
entrega y los límites de presupuesto son cumplidos 
Junto a estos mecanismos es objetivo básico de la configuración de la estructura reducir el 
intercambio de información necesario y aumentar las capacidades para el intercambio de 
información. 
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4.1.3. Formas de la estructura de la empresa 
Las estructuras de organización han continuado desarrollándose en el transcurso de la 
historia de la industria de acuerdo con las exigencias de entorno. El resultado son tres 
típicas formas de organización: Funcional, divisional y regional, las cuáles son encontradas 
en la realidad en formas híbridas, es decir combinadas entre ellas. Así pues las formas 
estructurales son para diferenciar los niveles de jerarquía. Estas fundamentales formas 
teóricas son introducidas brevemente a continuación. Fruto de una valoración cualitativa 
sobre los fundamentos de la literatura hasta ahora desarrollada surge la siguiente pregunta: 
¿qué rasgos tiene la forma de organización en la gestión estratégica? Un resumen de los 
efectos resultantes para las dimensiones podría ser: calidad, variedad y velocidad, así 
como poder de innovación e imagen. Además son tratadas las formas de estructura 
matricial y de estructura de proyecto.  
Las estructuras prácticas de organización: Organización funcional 
La jerarquía funcional es una estructura centralizada, la cuál es también llamada como U-
Form (forma de U). Es la más antigua y hasta hoy la más frecuente forma de organización 
de las empresas industriales. 147 La forma funcional de organización es estructurada 
alrededor de las actividades de inputs, las cuáles son necesarias para ejecutar una tarea 
organizadora. Está basada sobre la empresa monoproductora (un único producto). Las 
actividades de una función determinada son resumidas en las unidades de decisión 
(departamentos correspondientes). Característicamente estas funciones o especialidades 
son: financiación, marketing, producción, I+D, personal, etc.,... La forma funcional conduce 
hacia una centralización de las actividades de gestión, puesto que sólo en los más altos 
niveles yace la total responsabilidad para la coordinación de todas las tareas funcionales. 
La responsabilidad estratégica y operativa, así como las funciones de control están 
centralizadas. La organización funcional tiende con esto a promover la capacidad técnica 
altamente cualificada y a crear un clima de excelencia técnica y alta eficiencia. Se aprueba 
la masa crítica necesaria para un desarrollo de la carrera (en este caso profesional) de 
especialistas y personas cualificadas. Con motivo de la fuerte especialización son 
transmitidas las decisiones hacia arriba porque solo ahí es dada la confluencia de la 
información necesaria. La necesidad de coordinación es, con motivo de la 
interdependencia, especialmente alta. Estandarizados programas de trabajo, así como 
planificación detallada, presupuestación y control son necesarios para reducir la 
coordinación entre las unidades funcionales. 
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Organización funcional (U-Form) 
Calidad + Especialización, Perfección técnica, sin embargo peligro en el mercado 
después de producir („Overengineering“) 
Tiempo + Perfeccionado proceso de realización de servicios 
Variedad - Inflexible, receta de éxito basada en rutina. Heterogeneidad „estorba“ la 
organización funcional 
Innovación - Carencia de creatividad e iniciativa, iniciación tiene que venir de fuera 
(Management) 
- Altos gastos de coordinación entre los sectores funcionales 
Imagen + Dado el caso jefatura de servicios 
Observaciones + Competencia de servicios dentro de la tecnología 
- Menos orientación de mercados y clientes 
 
Tabla 4.2.: La estructura práctica de organización: Organización funcional 
 
Las estructuras prácticas de organización: Organización multidivisional  
La jerarquía multidivisional, M-Form (forma de M), es una estructura descentralizada. Esta 
división, formada y relacionada con el sector de los negocios, está organizada alrededor de 
los resultados (Outputs) de las actividades con unidades funcionales en cada división. Los 
Outputs son productos, prestación de servicios, proyectos, programas, pueden ser también 
incluidos grupos de clientes para la delimitación de las divisiones. 
Por el contrario en la estructura funcional es descartada la especialización en beneficio de 
autonomías suplementarias. 148 La opción de líneas de negocio como factor dominante para 
la configuración de la organización posibilita un aprovechamiento efectivo de las 
posibilidades a través del departamento de negocios. Estas decisiones son comprendidas a 
través de la estructural M-form. A todo esto se hizo referencia la famosa declaración de 
Chandlers: „structure follows strategy“. 149 Grandes empresas diversificadas tienen la 
organización sectorial como forma prevaleciente de organización, en el nivel más superior 
de gestión. 
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Fig. 4.1.: Ejemplo de una estructura divisional  
La división se convierte en un propio negocio. A partir de un determinado tamaño de 
empresa surgen ventajas eficientes frente a la organización funcional. Las unidades 
estratégicas son ampliamente dependientes en la configuración de sus tareas operativas 
así como en determinadas decisiones estratégicas con respecto al propio desarrollo. 
Organización multidivisional (M-Form) 
Calidad + Procesos optimizados, toda la competencia del producto en un departamento 
de negocios 
- Éxito empresarial consiste más en el logro evolutivo y tecnológico 
Tiempo + Reconocimiento rápido y transformación de las necesidades de los clientes 
Variedad + Exigencias del mercado pueden ser reconocidas y transformadas 
rápidamente 
Innovación - Errónea instalación de la red de I+D en el nivel del departamento de negocios 
Imagen + Cercanía al cliente 
Observaciones - Riesgo de efectos de canibalismo (competencia substitutiva) a través de otras 
SGE de la misma empresa 
+ Efectos positivos en la motivación, mayor autonomía 150 
  
Tabla 4.3.: Resumen de la forma multidivisional de organización 
La alta gestión delega estas tareas operativas y con ello se puede concentrar en otros 
aspectos como en el portfolio de negocio y su crecimiento. 151 
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Ventaja: mejor coordinación entre las funciones dentro de la unidad de negocio estratégica 
(SGE). Desventaja: son encontradas decisiones en beneficio de las correspondientes 
unidades de negocio, las cuáles están eventualmente en contra de la empresa general. 
Véase Tabla 4.3 (dificultades en la harmonización del objetivo común) 
La estructura de organización orientada al mercado: Organización regional  
Las competencias de decisión son recapituladas con respecto a un mercado dentro de un 
sector, así se habla de una organización regional. Incluso son sintetizadas todas las 
competencias para la toma de decisiones sobre el empleo de recursos para todos los 
productos, los cuáles son depositados en una región, y para todas las funciones en un 
sector. Se emplea esta forma principalmente para la asignación organizativa de actividades 
internacionales. 152 Las ventajas son los conocimientos intensivos del mercado. Una 
estructuración regional es por ejemplo la empresa japonesa Kajima. 
La coordinada presencia unitaria en un mercado regional limitado permite el agotamiento 
del potencial de mercado a través de una reacción rápida en los deseos de los clientes y el 
comportamiento de los competidores. 
Organización regional 
Calidad + Procesos optimizados, todas las competencias en una unidad de negocio 
- El éxito empresarial cuenta como logros evolutivos tecnológicos 
Tiempo + Reacción rápida en los deseos de los clientes y el comportamiento de la 
competencia 
Variedad - Sintonía con funciones centralizadas, necesaria  
Innovación - Problemas de coordinación junto a la utilización de recursos críticos (p.ej. 
Knowhow-Transfer) 
Imagen + Conocimiento de los logros evolutivos regionales y particularidades 
Observaciones + Conformidad de SGE y SGF 153 junto a estratégicos productos/decisión-
mercado 
- Riesgo de efecto de canibalismo (Competencia de substitución) a través de 
otros productos de la empresa 
- Asignación de los clientes a regiones no es siempre posible 
(Multinacionalidad) 
  
  Tabla 4.4.: Resumen de la forma regional de organización 
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En la práctica ninguna estructura de organización realizada permite invertir el consecuente 
empleo de unos criterios únicos de acotación. En la realidad predominan formas mixtas 
(híbridos) y modificaciones. Las modificaciones provocan, a causa de la necesidad, 
vislumbrar las alteraciones estructurales de la empresa  
Las estructuras son sometidas, a pesar de su estabilidad relativa,  a constantes cambios. 
Modificaciones y formas híbridas no son por tanto desviaciones del ideal, sino necesarias 
medidas para reducir las desventajas que tienen cada típica forma de estructura. La forma 
híbrida más conocida es la estructura matricial, la cuál es enlazada junto a las dos clásicas 
formas de organización. 
La estructura matricial 
El objetivo de una estructura matricial es relacionar las ventajas de las funcionales y 
divisionales variantes de estructura regional: Foco de producto y de mercado. La matriz 
confecciona un balance entre funciones de línea y las conexiones laterales de gestión. 
Cada función es imputar dos o más niveles, los cuáles son previamente informados, 
llamados relaciones de autoridad dual.  
 
 Organización matricial  
Calidad + Combinación de conocimiento de mercado y competencia especializada   
+ Alta calidad técnica 
Tiempo - Alto gasto de coordinación, difícil consenso 
+ Intercambio de información rápida 
Variedad + Reacción flexible en modificaciones de las peticiones dentro de los equipos 
+ Utilización flexible de los recursos (humanos y no-humanos) 
Innovación + Creatividad e innovación son favorecidas 
Ventaja  
monopolística 
- Ninguna especialización 
Observaciones - Gran significado de la persona en sí, principalmente el Projektmanager 
+ Adecuado para tareas complejas en un entorno variable 
- Autoridad y responsabilidad no son iguales en cobertura 
- Altos costes (recargos, distribución de la información) 
Tabla 4.5.: Resumen de la organización matricial 154 
                                               
 
154
 Representación en apego a Ford, R. C. / Randolph, W. A., 1992, véase también Bartlett, C. A. /  
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El principio de único-jefe (un superior para cada función) es anulado. En la realidad son 
combinadas estructuras divisionales y funcionales (Combinación producto-mercado). 
Entrecruzamientos planificados de la competencia fuerzan a coordinar la propia unidad de 
decisión con respecto al empleo de recursos. 155 Por consiguiente se habla también de 
estructuras crossfuncionales. 156 
Una organización matricial es básicamente razonable cuando hay más de una función 
fundamental a desempeñar, muchísimas informaciones tienen que ser procesadas y es 
necesario unir recursos especiales de los diferentes puestos de trabajo. 157 Las desventajas 
de la organización matricial consisten, con respecto a los incentivos, en las gestiones 
medias. Con motivo de las relaciones de dual autoridad surgen conflictos en los objetivos 
por el cumplimiento de tareas con peticiones opuestas. 158 Esto puede favorecer 
negativamente en la motivación de estas personas. 159 
La estructura del proyecto 
Las dimensiones y formas de organización, ejemplificadas arriba, son en un principio 
universales. Dicho de otra manera están en diversos niveles de la jerarquía, en diferentes 
ramas, justificadas para empresas orientadas al proceso así como orientadas al proyecto. 
Sin embargo, en la mayoría de los casos, es entendida la empresa y no el proyecto como 
objeto del problema de estructura. 160 
Los proyectos son organizaciones en el tiempo. Pueden satisfacer más bien con respecto a 
su estructura a un sistema mecanístico u orgánico. Los proyectos de construcción son por 
regla general sistemas tecnomorfos, en los cuáles se procura alcanzar un objetivo a través 
de una planificación detallada y un cambio controlado bajo la consideración de completos 
factores posibles de influencia. Esta es la diferencia fundamental para algunos proyectos 
que intentan alcanzar resultados llamados “moving targets”. Balck habla de proyectos de 
servicios cuando se negocian entes del proyecto alrededor de objetos y servicios 
producidos como en los proyectos de construcción.  Proyectos de investigación y 
desarrollo, o proyectos, los cuáles sirven la generación e implementación de una nueva 
estrategia general de la empresa, son llamados proyectos de transformación. Aquí el objeto 
del proyecto es un sistema social. 161 Los proyectos de transformación, en la mayoría de los 
casos, son estructurados y materializados más bien como sistemas orgánicos. 
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Los proyectos de servicio transcurren a través del modelo clásico de proceso. Al principio 
está la planificación. La planificación en referencia al proyecto de la obra y a la planificación 
del proceso, es sincronizada y comprende en todo el transcurso del trabajo a los 
participantes y a las diferentes obras. Momentos, necesidades temporales y capacidades 
son observadas. Entonces la siguiente implantación es sinónimo, junto al desarrollo, de un 
detallado proceso determinado, el cuál pertenece a la planificación de la planificación. 162 
Los objetivos del proyecto son definidos antes del inicio del proyecto. Como escala para la 
transformación sirven los resultados del proyecto en las dimensiones de la obtención de 
resultados (costes, tiempos, calidades), satisfacción de los clientes, de los colaboradores y 
de la satisfacción de otras partes interesadas. 
Junto a la organización del proyecto es descompuesta la tarea general en tareas parciales 
planificables y controlables. Remedios son el plan de estructura del proyecto y el manual de 
consulta de organización. 163 
Las calidades de la planificación, y a todo esto, la transformación determina el éxito 
proyectual de un proyecto tecnomorfo.  
Los aspectos de la estructura del proyecto se diferencian a través de las fases del proyecto 
y están resumidas en la tabla 4.6 
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Fases del proyecto Aspectos de la estructura 
Fase preeliminar Determinar la estructura del proyecto y el rol de los proyectos en la 
empresa 
Selección de la directiva del proyecto y de las personas que lo respaldan 
(Promotoras) 
Fase inicial del 
proyecto 
Estructuración de los proyectos, elaboración de un plan de la estructura 
del proyecto (PEP) 
Identificación y descripción de los procesos relevantes del proyecto 
Fijar el empleo de los recursos 
Determinación de la comunicación e información en el proyecto 
(identificación Software) 
Determinación de todas las reglamentaciones para el proyecto en un 
manual del proyecto (MdP) 
 
Ejecución del  
proyecto 
Comprobaciones periódicas del PEP y ajuste del MdP 
Comprobaciones periódicas del modo de proceder  
Asegurar la utilización óptima de los recursos 
Comunicación e información 
Final del proyecto Resolución de la estructura del proyecto 
Desprendimiento de las personas de sus tareas 
 
Tabla 4.6.: Sinopsis de la estructura del proyecto 164 
 
4.1.4. Reestructuración – Aproximaciones de una estructura de organización 
óptima 
Orientación más importante de los clientes, más alta rentabilidad de los costes y tiempos 
más rápidos de reacción son peticiones que son mesuradas junto a la estructura de la 
organización. 
La omnipresencia de los tópicos como rediseño del proceso de negocio, reingeniería, 
reorganización y reestructuración, documentan la popularidad de los temas en los últimos 
años. En muchas ramas, partiendo de la industria automovilística, aproximaciones como 
producción en línea, han sido materializadas en la realidad. La optimización de la estructura 
es también base para la transformación de una gestión estratégica. Mediante menos 
Gestión e implantación de recursos en medianas empresas de construcción Pág. 55 
 
principios de configuración pueden ser deducidas medidas concretas. Los principios de 
configuración, para alcanzar estos objetivos, son también dentro de la empresa presiones 
de mercado, más responsabilidad por parte de los comerciantes en amplios sectores 
autónomos y una configuración óptima de las interfaces. 
- Aporte de las presiones de mercado: A ser posible muchas actividades son 
confrontadas con alternativas dentro del mercado. Posibilidades de mercado son 
logradas a través de comparaciones entre servicios (Benchmarking). Las 
actividades competitivas amenazan, en caso extremo, la subcontratación. Una 
forma típica de cambio es la unión del centro del beneficio. 
- Aumento de la propia responsabilidad: La delegación de decisiones y la 
ampliación del margen de maniobra en las decisiones son los elementos 
fundamentales. El potencial creativo de los participantes es usado mejor, las 
decisiones pueden ser encontradas más rápidamente, de esto que la 
comunicación imprescindible sea disminuida. 
- Conexión entre los ámbitos abarcables: Las tareas son resumidas a ser posible 
en tareas cerradas. Es decir, existen menos interdependencias con otros 
sectores. Mejoras en el intercambio interno de información, es fomentada la 
comunicación informal. Esto conlleva a una mayor identificación con las tareas 
entregadas.  
- Harmonización entre unidades: Superación de los efectos de frenada, 
allanamiento de los niveles de jerarquía. Las unidades críticas son internalizadas, 
de aquí que la comunicación interna es más fácil y más intensa, así como 
aumenta la disposición a la cooperación. 
El ideal de los nuevos conceptos son estructuras con unidades inteligentes, flexibles y 
adaptables, las cuáles puedan reaccionar en un ambiente dinámico. Gracias a esto, 
mecanismos de orden y control son combinados con mecanismos de mercado. Y se puede 
aspirar a la coordinación funcional, estructuras rápidas de decisión y al aumento de la 
motivación de gestión y empleados. 165 
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4.1.5. Estructura y estrategia  –  Configuración estratégica orientada a la 
estructura de la empresa 
Las estrategias sirven para la construcción y la seguridad de futuros potenciales de éxito. 
Las decisiones estratégicas se presentan como vigentes decisiones duraderas de principio 
y base para detalladas decisiones futuras. 166 En los niveles generales de empresa, la 
configuración y coordinación de la organización es una de las labores estratégicas. 
En los niveles de las unidades de negocio, las estructuras de organización están en 
estrecha relación con las estrategias competitivas elegidas. 
En base a las estrategias competitivas son descompuestas las tareas generales de una 
unidad de negocio en tareas específicas. Se originan costes a través de la especialización 
(costes de autonomía). Las decisiones individuales sobre la realización de servicios 
orientados al trabajo tienen una escasa calidad, como en el ideal teórico de unos planes 
simultáneos generales. Los efectos de cambio entre mercados, recursos, procesos y 
jerarquías generan ineficiencias, las cuáles son disminuidas a través de coordinación 
(costes de harmonización). Los costes de harmonización se originan a través del empleo 
de recursos y tiempo para actividades de decisión y comunicación. La suma en conjunto de 
los costes de armonía y de autonomía tiene que ser minimizada a través de la estructura de 
la organización. 
Mediante el cuadro 4.2 queda claro que los costes de harmonización son correctos a través 
de la determinación de las tareas y las incertidumbres en el sector de las unidades de 
negocio. 
Las informaciones incompletas, así como un entorno dinámico, aumentan las 
incertidumbres, la necesidad de armonía entre cultivadas tareas parciales aumenta. Una 
coordinación eficiente de las actividades y de la motivación de las personas, por contra, 
disminuye los costes de autonomía. La estrategia competitiva determina la dinámica y 
complejidad de las tareas y con esto el aumento de los costes de harmonización.  
La estructura es un módulo para la obtención de los objetivos estratégicos estables. Ello es 
un resultado de la estrategia perseguida. 
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Generación de estrategia 
 
 
 
 
 
 
 
 
Estrategia de la empresa 
SGE (Producto/Mercado) 
Estrategia competitiva 
 
 
Objetivos 
+ 
Objetivos formales 
de la empresa 
 
 
 
 
 
                              
Generación de soluciones organizadoras 
 
 
 
Fig. 4.2.: Relación entre estrategia competitiva y la estructura de la organización  
Fuente: ligeramente modificada de Frese E., 2000, pág. 287 
En el marco de la configuración de una estructura de empresa a través de la determinación 
de las jerarquías (autoridad y responsabilidad) y de los procesos (sistemas para la 
planificación, información, motivación y control) son encontradas decisiones de principio 
para el desarrollo de la empresa a largo plazo y difícilmente alterables. Es tal, que la 
estructura representa una base importante para la diferenciación exitosa de la empresa, la 
cuál fomenta el funcionamiento, el cumplimiento de otros objetivos de la empresa y de los  
propios colaboradores. 167 
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Potencial de recursos  Condiciones de mercado 
Tareas 
Incertidumbre Significado 
estratégico 
 
 
Criterios organizadores en eficiencia: 
Eficiencia en la coordinación, 
Eficiencia en la motivación 
Altos costes para la harmonización 
 Altos coste en la autonomía 
Estructuras de organización 
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En la tabla 4.7 están representadas las variantes estructurales tecnomorfa y orgánica y sus 
efectos sobre una gestión estratégica de la competencia de servicios. En el tipo de 
estructura tecnomorfa, la cuál ha sido ya arriba ejemplificada, es confrontado el sistema 
orgánico para posibilitar las declaraciones fundamentales. La formas básicas de la 
estructura de empresa funcional, divisional y regional, son combinados de elementos, los 
cuáles tienen como ideas de mando un sistema tecnomorfo u orgánico. Debido a ello es 
una diferenciación razonable, en estas dimensiones, para posibilitar una forma de 
estructura de decisiones sobretomadas. Las dos tipologías de estructura son acertadas no 
solo en los microniveles (proyecto), sino también en los macroniveles (empresa). Se puede 
dar el caso en que la estrategia de una empresa, la cuál elabora en especial sus 
prestaciones de servicios y productos eficientemente, y con todo esto no produce para 
ofrecer productos comparables a precios más ventajosos, puede existir en ella la 
posibilidad de investigar la ventaja de costes en esfuerzos de diferenciación, como 
investigación y desarrollo, más altas calidades de servicio y producto, etc.,... Por este 
motivo el liderazgo de precios es condición necesaria para una gestión estratégica, sin 
embargo no suficiente. La estrategia de la competitividad de servicios se basa en un más 
alto valor del mercado, como por ejemplo a través de una calidad más alta, una mayor 
selección (individualidad), mayor velocidad y productos y prestaciones de servicios 
innovadores. 
La aproximación de estructura tecnomorfa respalda la construcción y utilización de ventajas 
competitivas en forma de subsistentes potenciales de éxito. En una eficiente producción y 
obtención de prestación de servicios, las economías de escala son utilizadas a través de un 
gran número de tramos y rutinas para poder producir costes más asequibles. En el marco 
de la gestión estratégica es ofertada la existente “Know-how” (“savoir faire”; saber cómo) y 
ofertados productos en nuevos mercados, es decir, los existentes potenciales de éxito son 
adaptados a nuevas posiciones de mercado (velocidad). 
Dentro de la propuesta de estructura orgánica pueden ser construidos futuros potenciales 
de éxito. A través del respaldo estructural de una primera toma de decisiones creativa son 
creados ambientes para el desarrollo de nuevas soluciones, en especial en las necesidades 
de los clientes y de la producción, como por ejemplo, en la obtención de prestaciones de 
servicios. Dentro de las propuestas estratégicas de la competitividad de precios, a través de 
innovaciones en los procesos pueden ser desarrollados, por ejemplo, procesos de 
producción más eficientes, mientras que para la gestión estratégica el desarrollo de 
productos innovadores está en primer plano.  
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  ESTRUCTURA 
  tecnomorfa orgánica 
Competencia de 
precios 
(eficiente) 
Ventajas a través de la rutina,  
curvas de experiencia,  
aprendizaje 
Ventajas a través de 
innovaciones en los procesos 
ESTRATEGIA 
 
Competencia de 
servicios 
(efectiva) 
Ventajas a través de la utilización 
de una progresión técnica en 
posiciones de mercado 
Ventajas a través de 
innovaciones en los 
productos  
Tabla 4.7.: Interdependencias entre estrategia y estructura 
 
La gestión estratégica puede ser respaldada, como se puede apreciar en la tabla, tanto a 
través de la tecnomorfa, como a través de los componentes de estructura orgánica. Ambos 
aspectos son necesarios para utilizar los existentes potenciales de éxito y para construir 
nuevos potenciales de éxito. 
4.2. Resultados – Aumento de la eficiencia a través de 
óptimas adaptaciones entre estrategia y estructura 
Las estructuras de empresa armonizan el estilo de trabajo con la coordinación entre las 
tareas parciales. Para encontrar una solución óptima, tienen que ser comparados los 
elementos de una estructura tecnomorfa con los de una estructura orgánica. En concreto 
las estructuras son por regla general formas mixtas entre estructuras regionales, 
divisionales y funcionales 
Los efectos de la estrategia en la estructura tienen que ser observados junto a la 
configuración de la estructura de la empresa y junto al desarrollo y adaptación de la propia 
estrategia. Para una continua optimización de la estructura debería ser reforzada la 
responsabilidad individual de los comerciales, debería ser plasmada una impresión de 
mercado también para actividades internas, deberían ser creadas unidades controlables y 
también debería ser creada una configuración eficiente de los diversos grupos de trabajo. 
Los especiales  desafíos para la estructura de la empresa en economía de construcción 
son los que al mismo tiempo existen con estructuras temporales de organización dentro del 
proyecto, las cuáles son sobreconducidas a través de las estructuras permanentes de la 
empresa. 
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La optimización de las estructuras de la empresa tiene que contemplar las características 
de cambio, así es posible una eficiente evolución de proyecto y al mismo tiempo a largo 
plazo son también posibles tareas de la empresa general, como por ejemplo I + D, la cuál 
puede compartir las capacidades dentro de la empresa. En especial a corto plazo y en 
contrapartida a la solución de conflictos a largo plazo, tiene que ser integrada la 
optimización en la configuración de la empresa. 
Estudios científicos han desembocado en la abundancia que la estrategia de una empresa 
concreta la estructura. 168  
En un principio se figuró que los proyectos de construcción son organizados en el caso 
ideal como estructura tecnomorfa. El desarrollo y la construcción de nuevos potenciales de 
éxito ayudan a la concepción del proyecto en los niveles generales de empresa. Con esto 
es necesaria una variante de estructura orgánica, la cuál fundamenta creatividad e 
innovación. Los fundamentos de la estructura de proyecto y los fundamentos de las 
estructuras sobreordenadas están en el sector de la construcción dentro de una 
diferenciación hacia ellos mismos. De ello que la concentración de los subsistentes 
potenciales de éxito no alcance a permanecer como capacidad de competitividad, y la 
construcción de nuevos potenciales de éxito produzca un significado necesario. Por tanto la 
empresa tiene que conseguir alcanzar armonía entre gestión integrada de proyectos y 
desarrollo creativo de la estrategia. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
 
168
 véase  Schewe, G., 1999, pág. 72. Una excepción reside cuando la estrategia no tiene un gran 
significado para el éxito de la empresa. En este caso el aspecto de la coordinación confluye la 
estrategia de la empresa. 
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5. Implantación y gestión de recursos en medianas 
empresas de construcción  
Llegados a esta parte del PFC se tratará de combinar los conceptos anteriormente 
expuestos y fundamentados por diversos autores y sus obras. En este apartado se intenta 
desarrollar la capacidad de extracción de aquellos conceptos más importantes en el 
momento oportuno. 
Recordando que cualquier gestión fundamental de una organización parte de 4 fases 
fundamentales: Planificación, organización, dirección y control. Se desarrolla, a 
continuación, el siguiente punto de acuerdo a ellas. 
Se quiere dejar constancia que cada empresa es un caso único y particular, con lo que no 
se puede decir qué se tiene que hacer exactamente, pero sin embargo, sí cómo se debe 
hacer o qué se debe hacer y por qué. La tarea de ceñir esta pauta de conducta en la 
gestión de medianas empresas de la construcción al caso particular de una empresa en 
concreto, se deja en mano del responsable que vaya a dirigir tal acción. 
5.1. Estudio de una mediana empresa de construcción a 
gestionar  
Dentro de la fase inicial de la planificación se pueden diferenciar 6 fases ya mencionadas 
anteriormente, las cuáles se van a tener en cuenta para desarrollar los siguientes 
apartados. 
5.1.1. Conocimiento general de la empresa. Preguntas que se deben 
responder. Entrevista abierta 
Para poder desarrollar una gestión estratégica o cualquier tipo de gestión para una 
empresa, se necesita tener una primera toma de contacto o una primera idea general de la 
empresa a gestionar. Con esta primera toma de contacto se intenta y se debe conseguir un 
conocimiento amplio de la empresa y de su entorno. Una entrevista abierta es un buen 
medio para conseguir este objetivo. Esta entrevista se debe realizar con la persona 
asignada por la empresa. Este informante debería ser, preferentemente el director, 
propietario u otra persona que también cuente con toda la información de la empresa y de 
su evolución desde el nacimiento de la organización, o en un período de tiempo suficiente.  
 
 
Pág. 62  Memoria 
 
Sin embargo, en esta primera aproximación a la empresa, no se requiere un exhaustivo 
estudio de la misma, simplemente se quiere tener un primer contacto con ésta para poder 
situarla en el mejor contexto de su entorno, y así pues, obtener un mejor planteamiento del 
problema para su mejor gestión. 
Las preguntas que se podrían responder en un contexto general son las que se exponen a 
continuación en el cuadro 5.1. Se puede ampliar este número de preguntas dependiendo 
de cada caso en particular, sin excederse, teniendo presente siempre que no se debe caer 
en el error de hacer demasiadas preguntas. Se recuerda que la intención de este apartado 
es conseguir una idea de la situación general de la empresa y su entorno a grandes rasgos. 
Un ejemplo posible de entrevista abierta sería el siguiente: 
 
CONOCIMIENTO GENERAL DE LA EMPRESA 
1. ¿Cuál es la misión de la empresa? 
2. ¿Quiénes son? 
3. ¿Qué hacen? 
4. ¿Desde cuando existen como empresa? 
5. ¿Las necesidades de quiénes satisfacen? 
6. ¿Cuál es su mercado objetivo? 
7. ¿Cómo es su cliente típico? 
8. ¿Con qué empresas compite en el mercado donde está presente? 
9. ¿Cuál es el tamaño de la empresa, en relación con las empresas con que 
compite? 
10. ¿En que aspectos puede considerarse que la empresa es mejor que sus 
competidores? 
Observaciones:  
 
 
 
Fig. 5.1.: Entrevista abierta. Conocimiento general de la empresa 
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Se quiere dejar constancia que estas preguntas son un ejemplo y que pueden ser 
totalmente reformuladas. Detrás de estas preguntas tiene que estar el enfoque inicial de 
cómo se quiere plantear el análisis del problema.  
El entrevistador se debe cuestionar cuál es el planteamiento actual de la empresa para un 
éxito mayor en los siguientes apartados. 
5.1.2. Estructura jerárquica actual de la empresa: Quiénes forman parte y 
cómo 
En el apartado 3 se exponían diferentes posibles estructuras dentro de una empresa. El 
objetivo de este apartado es identificar cuál es la estructura jerárquica actual de la 
empresa, quiénes se encargan de las tareas y cómo. 
Para poder desarrollar este conocimiento, se debe actuar por pasos de mayor a menor 
detalle. Previamente hay que tener en cuenta el tamaño de la plantilla de trabajadores para 
poder reflexionar que táctica se puede utilizar en el desarrollo de la identificación de la 
estructura actual. Uno se puede encontrar con muchas posibilidades dependiendo del 
conocimiento de los directivos y del tamaño de la empresa.  
Ya mencionado que el tamaño de la empresa sería un buen punto inicial para el análisis del 
estado actual de la misma, se debe continuar desfragmentando y clasificando el problema.  
Teniendo en cuenta que la estructura puede ser horizontal, vertical o una mezcla de 
ambas, y que además esta mezcla se puede dar en diferentes niveles y sectores. La 
siguiente acción sería determinar los diferentes niveles y/o sectores dentro de la jerarquía. 
Si tiene una estructura horizontal, es evidente que uno se tiene que preocupar en cuántos 
departamentos esta estructurada, si la estructura es vertical en cuántos niveles. Pero si nos 
encontramos en una mezcla de ambas configuraciones, se debe dar preferencia a los 
niveles o a los sectores, según cuál de estos dos criterios es de mayor envergadura, es 
decir, si la estructura actual tiende en ese punto a ser más vertical o más horizontal. A 
medida que se van clasificando los niveles o los departamentos, es posible que dentro de 
éstos nos volvamos a encontrar con un cambio de dominancia, el cual obligaría a cambiar 
el criterio de clasificación. Un posible caso de estructura mixta se ejemplifica en el siguiente 
cuadro 5.2. 
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DIRECCION 
 
SECTOR A 
 
NIVEL 1 
NIVEL 2 
 NIVEL 1 
NIVEL 2 
 
 5.1.2.1.1.1 SECTOR C 
 
SECTOR 
A 
 SECTOR 
B 
 
 
                 SECTOR B 
 
NIVEL 1 
NIVEL 2 
 
  
 
 
5.1.2.1.1.2 SECTOR D 
 
 
                                         
 Fig. 5.2.: Ejemplo de una posible estructura en una empresa 
 
Se pueden dar múltiples combinaciones. Con este cuadro 4.2 sólo se pretende dar un 
ejemplo de las posibilidades dentro de la estructura de una empresa, para poder facilitar al 
lector la compresión del análisis de una simple estructura real. 
Una vez desfragmentada, reconocida y localizada la estructura, es de gran utilidad conocer 
las tareas a desempeñar por los diferentes integrantes de la plantilla. Y así poder analizar la 
transmisión de la información en los siguientes apartados. 
5.1.3. Métodos de comunicación. Frecuencia y medio 
Teniendo en cuenta lo redactado hasta el momento sobre la información y comunicación, 
queda clara la relevancia de éstas en el éxito de la empresa y de su estrategia. 
Una vez determinada la estructura y las tareas de cada integrante, se debe prestar 
atención en el flujo de información, cómo se realiza el intercambio de ésta y con que 
frecuencia. Dependiendo de la estructura de la empresa, el intercambio o transmisión de 
información puede ser negativo para el correcto desarrollo de las tareas.                               
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Estructura horizontal 
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Por ejemplo, si nos encontramos en una estructura compleja, la información puede sufrir 
transformaciones erróneas o simplemente pequeñas diferencias en la interpretación.  
Se debe clasificar la información que se intercambia dependiendo de si esta información 
tiene un camino corto, es decir, si se intercambia entre personas de una misma sección o 
nivel, un camino medio o si recorre toda la organización con sus correspondientes 
modificaciones en sus posibles interpretaciones. 
Nunca se puede perder de vista la concepción global de la empresa como unidad. En todo 
momento tiene que estar presente los inputs y los outputs en todos los campos de 
desarrollo del producto o servicio. Se hace reflexión otra vez sobre el concepto de unidad, 
ya que no hay que olvidar que la información es base fundamental en la elaboración de 
proyectos o encargos ya que éstos se realizan en equipo y, a veces, no todos los 
participantes pertenecen a la misma organización.  
Con el concepto de unidad presente, se deben ir localizando los flujos de información a 
través de los participantes de cada sección y nivel, y así poder evaluar donde hay exceso o 
escasez y qué calidad contiene la información o el sistema para que a posteriori se pueda 
resolver o reestructurar el modo de intercambio actual de información. 
5.1.4. Control y supervisión de las tareas. Quién y cómo 
En este apartado se debe localizar a los principales responsables de las transmisiones de 
órdenes: supervisores, coordinadores, etc., esta tarea se supone iniciada en el apartado 
5.1.2. 
Determinar quiénes juegan los roles más importantes y cómo, es fundamental para poder 
determinar las posibilidades de adaptación a los cambios que puedan surgir, y la capacidad 
que dispone la empresa de adaptarse a estos cambios sin costes muy alarmantes tanto 
temporales como económicos. 
Esta labor ya iniciada de una manera indirecta se debe continuar para dejarla lista. Una 
posibilidad, la cuál requiere bastante tiempo y por tanto se podría delegar a otra persona 
capacitada, es crear un archivo en el cuál se respete la estructura actual de la organización. 
Esta estructura se puede representar a través de carpetas nombrándolas con el nombre de 
los principales responsables y dentro de ellas guardar las subcarpetas correspondientes a 
los empleados que están a su cargo. A su vez un documento plantilla igual para todos los 
empleados, el cuál contenga todos los datos de interés para el rápido reconocimiento de 
las características y aptitudes de cada uno. Y de esta manera para las siguientes 
subcarpetas hasta la clasificación de todos los empleados. También es recomendable, pero 
no tan importante, crear otro archivo en el cuál se guarden las carpetas por orden de 
responsabilidad de cada uno. Esto puede requerir bastante tiempo pero para el 
reconocimiento, estudio y aprendizaje de la empresa es tan positivo que casi lo hace 
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necesario ya que se trata de examinar algo desconocido para que deje de serlo. Esta 
archivación puede ocupar diferentes tiempos de ejecución, pero recordemos que hablamos 
en este caso de medianas empresas de construcción. 
Conocer una organización, la cual está constituida por personas, que cada una de ellas 
tienen diferentes motivaciones para ejecutar el trabajo, supone un grado de incertidumbre. 
Este grado de incertidumbre dificulta los cambios y adaptaciones a nuevos modos de 
operar. 
Respecto a cómo actualmente se supervisa y controla la empresa, está indirectamente 
determinado detrás de la estructura de la organización. De acuerdo con el número de 
personas implicadas en un proceso de elaboración de una determinada tarea, queda 
reflejado este “modus operandi”, desde su principal causante en la creación, que suele ser 
el cliente, hasta su finalización. 
El estudio anteriormente expuesto sobre el estado actual es un ejemplo de cómo se podría 
llevar a cabo tal acción. Cabe decir que tan sólo es una muestra de las posibilidades 
existentes. Aunque también hay que decir que los objetivos de los apartados son 
imprescindibles, ya que en ellos están los resultados básicos para la adaptación a los 
cambios pertinentes y las decisiones respecto a estos cambios. A medida que se van 
elaborando los apartados anteriores, es posible que en el avance del conocimiento de la 
empresa se requiera algún otro estudio y almacenaje de información. Éstas variantes son 
dependientes de la empresa estudiada y se dejan bajo criterio del responsable del estudio. 
5.2. Implantación y gestión de recursos 
Una vez se considera suficiente el estudio del estado actual de la empresa, se empieza con 
la fase de adaptación a los nuevos cambios pertinentes, en concordancia con la estrategia, 
la cuál se va confeccionando a medida que se avanza en el conocimiento actual de la 
empresa. 
En este proceso de cambio y adaptación, se debe intentar introducir las adaptaciones y 
cambios por pasos. Primero se debe localizar los principales responsables de las primeras 
capas de la estructura organizativa, a través de los cuales se introducirán los cambios. Para 
que de este modo, de manera descendente, dichos cambios se puedan realizar a todos los 
niveles y sectores de la jerarquía. Esta tarea de selección no debe tener mucha dificultad ni 
requerir mucho tiempo ya que en el apartado 5.1.4 se han clasificado a los supervisores de 
las tareas, los cuáles suelen ser además los portadores de órdenes. Por eso es importante 
realizar una exhaustiva clasificación en el apartado 5.1.4 ya que de ésta depende mucho el 
éxito y progreso del desarrollo de los nuevos cambios que acontecerán. 
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Una vez que estos principales responsables han sido elegidos, se les debe poner al día e 
informar de los objetivos a llevar a cabo y cómo se ha decidido la implantación de éstos. Es 
decir, hay que informar de la estrategia a realizar. 
Dependiendo de varios factores como pueden ser la experiencia laboral, la edad, el tiempo 
de permanencia en la empresa, la responsabilidad llevada hasta el momento, etc.,... el 
responsable de la estrategia a aplicar, se encontrará con desacuerdos entre los principales 
responsables de las transmisiones de órdenes que se han elegido. Para evitar estas 
negatividades que suelen causar desventajas para el desarrollo de la aplicación de la 
estrategia, se necesita el consenso de la mayoría. Para ello se deben realizar unas 
reuniones en las que permitan expresar los criterios y opiniones de los principales 
responsables de las transmisiones de órdenes, y así conocer en cierto modo las opiniones 
y tendencias de cada uno.  
No hay que olvidar que para que la implantación tenga éxito, se debe contar con el apoyo 
de la mayoría. Además esta mayoría se debe sentir identificada con la labor y el equipo 
pueda asimilar un objetivo común para el beneficio de todos. 
Cuando se haya logrado que cada actor se identifique como parte de la implantación, es 
tarea elaborar unos manuales en los que se detallen los factores más importantes en la 
tarea de la transmisión de órdenes. 
5.2.1. Identificación de los principales responsables de la transmisión de 
órdenes 
Llegados a este punto, la identificación de los principales actores en el proceso es una 
selección de los empleados más aptos entre la clasificación desarrollada hasta ahora. Los 
criterios de selección, entre otros, deben ser: anterior experiencia, interés demostrado 
hasta ahora en las reuniones realizadas, afinidad con los subempleados, predisposición,... 
la mayor parte de la información relevante y necesaria para los criterios de selección debe 
de estar recogida en el apartado 5.1.4. Por este motivo, dependiendo del tamaño y 
características de la empresa se debe reflexionar con anterioridad que datos son aquellos 
que se necesitarán para realizar esta selección. 
Es aconsejable, realizar una selección holgada ya que ésta no será la definitiva, porque con 
unos archivos y unas primeras impresiones no se puede determinar quiénes son los más 
indicados para realizar una serie de tareas y la transmisión de otras, se requerirá de la 
evaluación de acciones. Por lo tanto si se ha decidido el número aproximado de los 
principales actores (se recomienda excederse un poco para una posterior selección más 
cómoda y una mayor delegación en las tareas). Se puede pensar que variar las tareas 
desempeñadas por el personal hasta el momento, repercutirán en las reprensiones hacia 
un cambio de salario, bajas o algo por el estilo. Esto no tiene por qué ser así. La intención 
es modificar la manera de actuar y no hacer un cambio alarmante de las tareas 
Pág. 68  Memoria 
 
desempeñadas hasta ahora. Es decir, se trata de consolidar la idea de unidad y de lograr 
que se identifiquen como parte de una gran estructura en la que su función es tan útil como 
necesaria. 169 
A medida que se va avanzando en el proceso se irá modificando lo decidido hasta el 
momento, pero este aspecto forma parte de otro apartado el 4.3. 
5.2.2. Información de la estrategia a realizar para los principales 
responsables de la transmisión de órdenes 
Cuando se tiene decidido el primer equipo de los actores principales del proceso, se deben 
realizar varias reuniones 170 con el fin de introducir las ideas fundamentales en las que se 
basa la estrategia tomada. Estas reuniones dependerán del nivel actual de preparación del 
equipo en conjunto, se tendrá en cuenta el grado de formación de la mayoría, el grado de 
experiencia y el tiempo disponible de los participantes.  
La idea fundamental en estas reuniones es transmitir a los implicados las ideas necesarias 
para que puedan desarrollar sus tareas con éxito. Se informará que detrás de estudios 
previos realizados hay decisiones tomadas por personas con gran experiencia y 
espléndidos resultados. Se intentará conseguir la confianza y creencia del equipo en lo que 
van a hacer. Dependiendo de la diferencia entre la estructura actual y la que se ha decidido 
aplicar, estas sesiones iniciales que en número no excederán de 3, tendrán una duración 
de 2  y 3 horas con una pausa para descansar. En la primera sesión, que duraría unas 2 h 
aprox., el moderador y expositor de la nueva estrategia a seguir deberá tener bastante 
cuidado en cómo expone las ideas, es la primera toma de contacto. El moderador se va a 
encontrar con un grupo de personas que llevan un tiempo en la empresa y han realizado 
sus tareas hasta ahora bajo su punto de vista, el cuál ha sido elaborado a partir de la 
experiencia acumulada tanto a nivel laboral como personal. Por lo tanto, se debe tener en 
cuenta este punto y en la primera reunión preocuparse por mediar un buen diálogo entre 
participantes y ofrecerles una pequeña introducción a la situación actual de su empresa, 
cómo se puede mejorar y algunas justificaciones de las mejoras. Es importante que se 
comente, después de las presentaciones iniciales y tras la comunicación de la base teórica 
que sustenta este cambio positivo acreditada por resultados, que en el transcurso de la 
aplicación de los cambios algunas personas irán experimentando diferentes 
responsabilidades para la correcta posición de cada uno de los empleados. Y dejar 
constancia que con estos cambios de responsabilidades se trata de conseguir el mejor 
                                               
 
169
 Este aspecto y otros son comentados más adelante en el apartado 4.2.4 
170
 el número de estas reuniones depende del progreso y aceptación de la estrategia a seguir. Pero 
inicialmente, antes de empezar de lleno en la puesta en marcha, el número de reuniones previas 
deberán ser 2 ó 3, con la idea de introducir los conceptos necesarios e identificar a aquellas personas 
más participativas y capaces. 
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rendimiento de estrategia y estructura ya que todas las personas son diferentes y no 
desempeñan todos las mismas tareas de manera igual, cada persona es diferente y única.  
También hay que decir que esta primera reunión y toma de contacto entre los que van a 
ser los principales engranajes de la implantación de la estrategia, tiene que servir al 
moderador e implantador de la estrategia para hacer una primera evaluación de las 
impresiones que le han causado los participantes. Con esta evaluación inicial, que no se 
debe olvidar que ha de ser a grandes rasgos ya que no se pueden estipular resultados, se 
intenta orientar la atención sobre aquellas personas que más destaquen, tanto en sentido 
positivo como en negativo. Las personas que destaquen en sentido positivo serán las que 
tendrán más posibilidades de permanecer en el equipo final, lo cual llevará a depositar más 
confianza inicial en ellas. Y las personas que destaquen en sentido negativo serán las que 
tengan más posibilidades de ser las primeras en no formar parte del equipo final. 171  
5.2.3. Informe de alternativas por parte de los principales responsables y 
evaluación de éstas 
En la segunda sesión, una vez recibida la primera impresión y perdiendo la curiosidad de la 
primera sesión, se puede y se debe pasar a un análisis profundo del enfoque de la 
estrategia. Durante la primera mitad se expondrán los objetivos a través de los cambios 
oportunos para la mejora. Esta exposición se fundamentará de vez en cuando, sin caer en 
la rutina de hacer una exposición teórica, ya que se está tratando con empleados y éstos 
están en contacto directo con la organización y requieren de datos y detalles prácticos. 
Después de realizar una pausa de entre 15 y 20 minutos 172, se retomará la sesión con la 
idea de escuchar a los principales responsables. Esta tertulia debe servir por parte del 
portador de la propuesta para hacer un análisis más profundo de las personas y 
contrastarlo con el inicial, el cuál se ha realizado en la primera sesión. Un punto a tener en 
cuenta será la relación que se pueda observar entre los integrantes del equipo final, con el 
fin de apreciar afinidades y diferencias entre ellos. Por parte de los demás integrantes esta 
tertulia debe servir para fundamentar la participación, cooperación y apoyo entre ellos. 
También para que empiecen a sentirse como un equipo, el cuál debe perseguir una causa 
común en beneficio de todos. Esta tarea tiene que ser guiada por el moderador, el cuál 
debe estar atento en todo momento e intervenir cada vez que crea conveniente, con una 
exposición de algún ejemplo para contrarrestar las desavenencias entre integrantes del 
equipo.  
                                               
 
171
 estas determinaciones se llevarán a cabo de forma sutil y progresiva ya que no se pretende dañar 
a nadie el amor propio, lo cuál repercutiría en la armonía del trabajo en equipo 
172
 este tiempo se considera necesario para que los asistentes critiquen lo que quieran y descansen 
de la exposición realizada. 
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Después de esta tertulia que debe dejar libre una sexta o cuarta parte del tiempo total de la 
sesión (20 ó 30 min.), se realizará la entrega de dos documentos a rellenar por los 
integrantes del equipo. El primer documento será una encuesta anónima sobre el desarrollo 
y la presentación de las sesiones con el que se pretende mejorar las sesiones posteriores y 
conocer la impresión general que han causado éstas, se considera oportuno rellenar este 
documento en los diez o quince últimos minutos de la sesión. El segundo documento 
contendrá los datos de la persona que lo rellena para su posterior identificación. Este 
segundo documento será la herramienta para elaborar unos informes que recojan las 
supuestas necesidades de cada integrante con respecto a la elaboración de sus tareas y 
sus alternativas para la aplicación o conducción de la estrategia. 
Una vez acabada la repartición de los documentos y su correspondiente planteamiento, se 
daría paso, en caso de disponer de tiempo suficiente, a una tertulia donde el intercambio de 
impresiones entre los participantes y la lluvia de ideas con respecto a las posibles 
alternativas. 
En la tercera sesión, se debatirán aquellos puntos que el “manager” ha considerado más 
importantes y necesarios para la mayor conformidad entre los actores. Esta tercera sesión 
también servirá para acabar de tomar impresiones sobre el personal y tener el equipo de 
los principales responsables de la transmisión de órdenes más claro. 
5.2.4. Puntos débiles de los recursos humanos en el proceso de mejora 
Se debe tener muy presente que las transformaciones que se pretenden realizar dentro de 
una determinada empresa a través de una estrategia, son introducidas y llevadas a cabo 
por personas, las cuáles desarrollan una conducta propia. 
Las personas se comportan respecto a una serie de intereses y motivos. Las personas que 
ocupan un puesto de trabajo deben realizar sus tareas, ya que están contratadas. Pero 
estas tareas las pueden realizar en acuerdo o en desacuerdo, con intención de cooperar, 
colaborar y ayudar o simplemente por obligación. Cuando un empleado cumple con sus 
tareas por obligación, el desarrollo de sus tareas carece de motivación y esto repercute de 
negativamente en el resultado de su trabajo. Si además esta persona tiene a su cargo o 
debe dirigir un número de personas, la falta de motivación repercute en el resultado del 
equipo, lo cuál pone en peligro la unidad de la empresa. Este tipo de problema es bastante 
común, pero en mayor o menor grado se puede prevenir. Además de la falta de motivación, 
existen otros motivos que interfieren negativamente en la conducta laboral de las personas 
y por lo tanto en sus resultados: competencia por destacar, envidias, desavenencias, 
desacuerdos, etc., ... 
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Las personas tienen una vida personal que en mayor o menor grado, dependiendo del 
individuo, afecta a su conducta y a la percepción del entorno que les rodea, este problema 
es también común y repercute en el desarrollo de las tareas; pero este problema, por parte 
de la empresa, es imprevisible.  
Por lo tanto, como ya se ha mencionado el comportamiento está condicionado por una 
serie de motivos prevenibles o imprevisibles. Entonces se debe prestar atención en el 
desarrollo de la estrategia para prevenir o reducir la aparición de estas debilidades en los 
recursos humanos. Esta prevención o reducción se debe realizar a través de un entorno de 
colaboración participativa donde los empleados puedan aportar creatividad. Incluso esta 
creatividad puede ser en cierto modo exigida por el responsable inmediato, con lo cuál se 
puede detectar la aparición de falta de motivación y otros problemas. También se pretende 
con esta exigencia responsabilizar a cada integrante con el objetivo de sentirse necesario 
para el desarrollo de las tareas de los demás, las cuáles, en conjunto, persiguen un objetivo 
común. 
5.2.5. Elaboración de un manual a seguir por los principales implicados. 
Normas, reglas y pautas a cumplir sobre las preguntas: qué, cómo, 
quién, por qué, dónde y cuándo. 
Con las tres sesiones realizadas, los informes elaborados y el intercambio de impresiones, 
el conductor (“manager”) debe elaborar un manual para que todos los participantes tomen 
conciencia respecto a las preguntas qué, cómo, quién, por qué, dónde y cuándo. Con este 
manual se pretende filtrar todo lo debatido hasta el momento y reducir las posibles 
desviaciones con respecto a la estrategia decidida. 
El éxito de un manual de estas características se encuentra fundamentalmente en: 
- La aceptación por parte de los actores implicados 
- Su carácter práctico y de ayuda, en contra de órdenes respecto a sus 
responsabilidades. 
- Una estructura simple, de corta extensión y fácil lectura. 
- Un carácter de progreso y mejora constante. Lo que conlleva a que se pueda 
modificar 
Una posible introducción del manual podría ser la siguiente: 
Antecedentes: Que sitúan al lector sobre los motivos que han llevado a su redacción. 
Definición y objetivos: Que explica qué es el manual y cuál es o son sus objetivos. 
Contenido: Indica los procedimientos que contiene. 
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Elaboración: El o los autores y el grado de aprobación. 
Índice: Con una lista de lo redactado. 
A partir de la introducción, se deben describir los procedimientos a realizar. Cada 
procedimiento puede tener la estructura siguiente: 
Objetivo: Definir lo que pretende el respectivo procedimiento. 
Definiciones: En este apartado se definen los términos que se utilizan en la 
descripción del procedimiento con la intención de aclarar y acotar su 
definición. 
Procedimiento: Explica los pasos a seguir para regular y estandarizar la manera de 
actuar así como los documentos necesarios para formalizar las 
tareas. 
Una vez desarrollado el manual se entregará a los principales responsables de la 
introducción de la estrategia y ellos decidirán como filtrar el contenido de éste hacia sus 
subordinados ayudada a través de una orientación por parte del manager. 
5.3. Supervisión y control del proceso de adaptación hasta 
su total implantación 
Hechos los preparativos para la introducción de la nueva gestión y optimización estratégica 
de los recursos de la empresa, se procede a implantarla.  
El cambio debe de ser paulatino y sin variaciones bruscas. Una vez los principales 
responsables de la transmisión de órdenes han sido reunidos, informados y documentados; 
deben comenzar a introducir semana tras semana pequeños cambios en la presente 
estructura interna de su sección, de acuerdo con la estrategia con el objetivo de lograr la 
total implantación del nuevo sistema de operación. Una base de la nueva gestión es la 
flexibilidad y rapidez a la adaptación a los cambios. Este es uno de los motivos por lo que la 
introducción debe ser paulatina, ya que sobre el transcurso del proceso se deben hacer las 
necesarias modificaciones para que el proceso tenga una acogida positiva (optimización). 
Para poder realizar estas observaciones sobre cómo responde la organización con 
respecto a lo modificado, se debe realizar un control sobre los resultados y consecuencias. 
Este control se desarrollará a través de unos informes con una frecuencia periódica y 
servirán para poder comparar los resultados y los objetivos. A través de estos resultados se 
tomarán las decisiones oportunas sobre las modificaciones en la estrategia hasta la total 
implantación de la gestión y optimización de los recursos. La supervisión estratégica cesará 
para dar paso a una supervisión dinámica y autosuficiente y para regular la desarrollada por 
los mismos integrantes de la organización. 
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5.3.1. Informes para la supervisión y control 
Sin un control regularizado es muy difícil dejar constancia de lo ocurrido hasta el momento 
y saber cómo transcurre la aplicación de la gestión deseada. Una herramienta muy útil para 
hacer posible este control son los informes para la supervisión y control. 
La comunicación escrita debe estar muy estructurada y clara, porque en ella ha de quedar 
reflejado todo el ciclo de la implantación: pasos, propuestas, decisiones,... Los informes son 
el diario y el recordatorio para todos los actores y, a su vez, su propia identidad en la 
organización. La mayor parte de las veces resultan insustituibles en el seguimiento del 
proceso. 
Ver de una manera sistemática la resolución de los problemas y, en general, afrontar un 
conflicto, se realiza a través de la comunicación. Por este motivo, se utilizan diferentes vías 
que también reflejan distintos sistemas con sus propias reglas de actuación y formas 
concretas.  
Así es como aparece la comunicación basada en informes en los momentos de la 
aplicación. 
Una cuestión presente en la regularización de los informes es la frecuencia de éstos. 
Dependiendo del tamaño del personal, estructura en la jerarquía y formas de comunicación 
la frecuencia puede ser semanal, quincenal o mensual. La necesidad de informes suele ser 
más necesaria al principio de la implantación que a medida que transcurre el tiempo y los 
implicados están más familiarizados con sus nuevas tareas. 
Los informes son el instrumento más común usado por el “manager” para mantener una 
comunicación escrita con todos los actores. Principalmente los informes suelen 
intercambiar la información entre los principales responsables de la transmisión de órdenes, 
los cuáles son las piezas fundamentales de la introducción e implantación de la nueva 
gestión. Pero a veces, según el escrito, las necesidades del momento y la estrategia 
definida al principio, se realizan copias para otros actores que conviene que conozcan el 
contenido de dichos informes. 
Los principales responsables deben ser conscientes de la importancia de los informes. Sin 
esta documentación escrita no se podría encadenar a los diferentes responsables que se 
encuentran en los distintos niveles de la jerarquía. Por ello se deben desarrollar con una 
frecuencia determinada y unos puntos comunes donde se recojan los matices más 
relevantes. 
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Elaboración del contenido y estructura de los informes  
Para que exista comunicación debe de haber más de un interlocutor, por lo que en la 
documentación escrita se requiere una estructura común y una parte del contenido también 
común, para el reconocimiento de la información más relevante.  
Cuando se realizan informes por diferentes personas, se debe proponer la estructura y el 
contenido mínimo que éstos deben tener. Un detalle importante que no debe olvidarse es el 
tipo de identificación para poder archivar de forma conjunta tanto por parte de los 
principales responsables como por parte del propio interés del “manager”. Un buen sistema 
para la clasificación e identificación es el desarrollo de unas carátulas comunes. Las 
carátulas de los informes deben de disponer de una información mínima que permita una 
rápida identificación y su posterior archivo. Por norma general suelen llevar: título, número, 
emisor o emisores, a quién va dirigido el informe, concepto, etc.,...  
El contenido de los informes debe de ser una síntesis de lo ocurrido desde el último informe 
hasta la fecha del siguiente. Se debe detallar cual era la acción, propósito u objetivo a 
desarrollar. También debe constar el nombre de todos los implicados en el periodo de 
tiempo perteneciente al informe. Qué objetivos o parte de ellos se han desarrollado y 
conseguido con éxito y cuáles no. Debe haber un apartado para las observaciones, en el 
cuál el responsable de redactar el contenido del informe debe rellenarlo con las 
consideraciones que él crea relevantes para que el destinatario o los destinatarios tengan 
en cuenta. 
El informe, cuando lo requiera, puede apoyarse en documentación gráfica como, croquis, 
esquemas, ... que ayuden a una comprensión rápida de la situación. 
Implicados en el atestado de los informes 
El principal responsable de la elaboración del primer formato de los informes es el 
“manager”, porque es el que tiene la mayor visión global y general de la nueva gestión a 
introducir, de la estrategia y de la jerarquía deseada. 
En los primeros informes se debe implicar a todos los responsables de la transmisión de 
órdenes que se han elegido como primera posibilidad. Al principio se tiene que tener 
constancia del número mayor posible de opiniones, puntos de vista y maneras de trabajar 
en la nueva adaptación. Pero sin caer en el error de realizar informes por empleados que 
no tienen ninguna tarea de organización ni mandato sobre ningún equipo. Teniendo en 
cuenta este punto y el anterior con respecto a la frecuencia, que es más alta al inicio; las 
primeras semanas desencadenan un sobreesfuerzo por parte del manager pero a su vez 
es imprescindible para tomar las primeras decisiones con respecto a los cambios 
necesarios. Este momento inicial es uno de los más importantes de la implantación. 
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A medida que pasa el tiempo y se van introduciendo cambios necesarios en las 
responsabilidades de los actores, en la estructura de la jerarquía, en los métodos de 
comunicación, etc., ... El número de implicados en redactar los informes será menor, ya 
que sobre ellos caerá la responsabilidad que en sus informes consten las observaciones de 
las personas que estén a su cargo y que a su vez se encargan de otras. 
Para determinar quiénes exactamente se encargarán de entregar informes periódicamente, 
se necesita implantar la estrategia. Y sobre el transcurso de las semanas, dependiendo de 
las necesidades, se irán cambiando, reduciendo o conservando los responsables de 
rellenar los informes. 
Frecuencia de los informes  
Como ya se ha introducido anteriormente, la frecuencia de realización de informes irá 
disminuyendo con el tiempo. Esta disminución es posible cuando se están cumpliendo con 
los objetivos dentro del plazo que se esperaba. En caso contrario, si los cambios no se 
están asimilando correctamente por la organización, esta frecuencia se tiene que aumentar. 
Dependiendo del sector del cuál provengan los informes, la frecuencia varía. Si un sector 
debe realizar pocos cambios y la adaptación a éstos es positiva, se pueden realizar 
informes, con el paso del tiempo y llegando a la total implantación de la estrategia, cada 
mes, por ejemplo. 
Las frecuencias más normales serán de una, dos semanas y un mes. Las que están por 
debajo se consideran excesivas e insuficientes para poder redactar resultados, y las que 
están por encima de un mes se considera que ha transcurrido tiempo suficiente para dejar 
escapar detalles de gran importancia en la descripción de las necesidades. 
Realmente la frecuencia adecuada depende del número de personas implicadas en el 
proceso, del cambio que se pretende realizar y de la adaptación que está teniendo el 
cambio. Si se ha acertado desde el principio en las personas adecuadas y en la manera 
óptima de obrar, estos informes rápidamente tendrán una frecuencia mínima, es decir los 
informes se redactarán con más espacio de tiempo entre ellos. 
5.3.2. Comparación entre objetivos y resultados 
Cuando ya se han establecido las pautas de control, se debe utilizar este control para la 
correcta conducción de la organización hasta el objetivo final de forma exitosa. Esta 
conducción debe ser guiada hacia los cambios oportunos que se necesitan en cada 
momento. Para poder saber cuál es la actuación más oportuna en cada momento se debe 
tener constancia de lo ocurrido hasta el momento y de lo que se desea. Con el objetivo y lo 
ocurrido bien definidos se puede dar paso a la comparación entre ambos para observar la 
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reacción de las partes implicadas, y así poder actuar de forma óptima en el desarrollo de la 
estrategia.  
Como la implantación de la nuevo gestión es paulatina, es muy práctico y recomendable 
segmentar el objetivo final en objetivos más pequeños, es decir, alcanzables en menor 
plazo. Estos objetivos más pequeños necesitan menos tiempo, con lo que se consigue 
poder comparar de manera más exacta los resultados que se obtienen de cada informe con 
el resultado final deseado. Con esta comparación más precisa se determinan los cambios 
en la estrategia inicial conforme a las necesidades actuales para su positiva implantación. 
Lectura de los informes 
Gracias a la estructura común entre los informes, se puede realizar una rápida 
identificación de los conflictos surgidos en la implantación de la nueva gestión, como 
también de los resultados positivos esperados.  
La identificación de los resultados positivos y negativos es imprescindible para adoptar las 
medidas necesarias. Esta identificación se realiza a través de la lectura de los informes. 
Esta lectura debe realizarse con la misma frecuencia que se redactan los informes. 
Anteriormente ya se ha hablado de la frecuencia de los informes y de su dependencia con 
respecto a cada caso en particular. Por lo tanto la frecuencia de la lectura será la necesaria 
para cubrir la demanda de los informes. Es decir, cada informe es necesario para poder 
tomar decisiones sobre el transcurso de la implantación, por lo tanto deben de ser leídos 
inmediatamente o al día siguiente de recibirlos. La lectura debe de ser lo más inmediata 
posible a la recepción de los informes, ya que no se sabe cuál o cuáles serán las medidas 
a realizar y el tiempo que necesiten éstas. Además la lectura debe de estar satisfecha con 
uno o varios días de antelación al siguiente informe, ya que se deben tener en cuenta las 
modificaciones pertinentes en los pequeños objetivos para una descripción del proceso 
más exacta con respecto a lo que se desea en ese momento. 
Es posible que el manager se encuentre en algunos momentos saturado en la necesidad 
de la lectura de los informes, toma de decisiones, reuniones, etc., aquí entra las cualidades 
propias de cada manager para poder afrontar estas decisiones y dilatar el tiempo entre 
estas necesidades y también dar prioridad a aquellas que la necesiten o es caso necesario 
delegar parte de ellas. Con motivo de estas situaciones, el manager debe tener en cuenta 
ciertas holguras temporales en el momento de calcular el tiempo necesario para la total 
implantación y también para la frecuencia de las acciones básicas que son necesarias en el 
control del proceso de implantación. 
Como ocurre con la elaboración de los informes, la frecuencia de la lectura de éstos 
disminuirá con el transcurso del tiempo, ya que la lectura es acción inmediata a la 
recepción de los informes. 
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Toma de decisiones y resolución de conflictos 
A lo largo de todo el proceso de implantación surgen conflictos entre objetivos y resultados 
los cuáles se tienen que afrontar y resolver mediante una correcta toma de decisiones. La 
aparición de conflictos es necesaria porque a partir de estos se desarrolla la táctica 
adecuada para la correcta implantación de la nueva gestión.  
El manager cuando recibe los informes, los lee y los compara con los objetivos inmediatos, 
puede obtener conflictos. Dependiendo de la importancia y trascendencia de dichos 
conflictos, hay diversas formas de resolverlos. Para la resolución de los conflictos se deben 
tomar las medidas y decisiones oportunas. El manager, que tiene todo el desarrollo de la 
estrategia para la total implantación, es el más adecuado para esta tarea. En un primer 
caso, una vez leído el informe y visto que el conflicto no conlleva grandes problemas, se 
actuará de forma que la resolución de éste se pueda desarrollar de forma natural en el 
transcurso de las tareas ordinarias ya previstas, como por ejemplo, realizar los comentarios 
pertinentes a las personas necesarias, o realizar una respuesta a los informes y que la 
reciban los autores de los informes. En caso de que el conflicto conlleve consecuencias 
que afecten a más de un sector o requieran de una modificación en el periodo de las tareas 
básicas de control, lo más utilizado son las reuniones.  
Las reuniones se deben realizar entre el manager y los responsables y portadores de las 
tareas que se van a realizar para solucionar el conflicto. Estas reuniones deben 
comunicarse unos días antes de la fecha para la reunión, tiempo necesario para que todos 
los participantes puedan asistir. Para preparar a los actores sobre el tema o los temas que 
se van a tratar, e incluir aquella información que el manager considere relevante de estar 
en conocimiento previo, se puede realizar un documento previo a la reunión. Este 
documento preparatorio incluirá el día, hora de inicio, los asuntos a tratar con el tiempo 
asignado para cada uno de ellos así como los asistentes previstos. 
En estas reuniones se realizarán unas actas para posteriores consultas, las cuáles las 
redactará el gestor (manager). Estas actas deben reflejar un resumen de lo hablado: 
- Opiniones respecto al acta de la reunión anterior y en el caso de que hubieran 
modificaciones introducirlas. Si es la primera reunión no habría reunión anterior. 
- Los temas más urgentes serán los primeros en ser tratados 
- Si hay algún tema importante y específico para uno de los actores, se indicará 
quien es el responsable. 
- Para cada asunto es recomendable, indicar el modo de tratarlo; y si la 
responsabilidad de la o las acciones a realizar caen sobre una sola persona, se 
indicará el nombre. 
- Si quedan asuntos pendientes, se debe dejar constancia de ellos y de la fecha 
posible para su tratamiento. 
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Una vez realizadas las actas, normalmente es aconsejable que reciban una copia cada uno 
de los integrantes de la reunión. 
5.3.3. Determinación del final de la implantación  
Para decidir cuándo se ha llegado a la total implantación de los objetivos y a la total 
autosuficiencia de la gestión por parte de la empresa, se debe llegar a una situación 
estable donde el personal y la organización sean capaces de regular los imprevistos 
surgidos basándose en el nuevo sistema de gestión. 
Al iniciar la gestión en la empresa se suponen algunos resultados futuros para poder tomar 
algunas decisiones iniciales. En el estado inicial de la implantación el control, la flexibilidad 
a las modificaciones en la estrategia y la comunicación entre los principales actores, son 
factores con potencial de inestabilidad y están en constante observación. Esto por parte del 
manager exige una gran concentración ya que debe realizar modificaciones sin olvidar las 
características básicas de estructura y estrategia. A medida que transcurre el tiempo, cada 
actor se encarga de las tareas más apropiada según sus cualidades y de la forma más 
conveniente según sus actividades. Esto se traduce en un control menos exhaustivo por 
varias razones. Algunas de las razones a destacar serían: familiarización por parte de los 
principales responsables con sus tareas y valoración de la necesidad de éstas en la 
organización, aparición de menos conflictos ya que cada tarea está encargada al empleado 
que ha demostrado una mayor afinidad con ésta, los informes denotan menos gravedad 
con respecto a la responsabilidad del gestor.  
Cuando la intensidad de las necesidades de reunión disminuye y también, se observa como 
los principales responsables de la transmisión de órdenes son más capaces de resolver 
conflictos tomando sus propias decisiones con respecto a los nuevos conceptos 
introducidos; lo que ocurre es que la empresa se está volviendo autosuficiente y la figura 
del manager, en el inicio tan imprescindible, se vuelve prescindible.  
Llegados a este punto se considera que la implantación de la nueva gestión y optimización 
de los recursos de la empresa ha llegado a su objetivo y con éxito. 
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Síntesis 
Posicionamiento general de la gestión en empresas de 
construcción  
Los siguientes párrafos han sido elegidos entre varias tesinas expuestas por varios autores. 
En los siguientes párrafos se exponen conceptos ya plasmados hace algunos años, pero el 
autor de este PFC los considera de gran utilidad en la actualidad y además tienen gran 
relación con los conceptos que quiere plasmar y ha usado en la elaboración de este PFC, 
en especial en el punto 4. 
La actual y futura gestión de empresas de construcción presenta considerables 
consecuencias. Las empresas condicionadas por las continuas variaciones en el entorno de 
la construcción, se presentan calidades más altas y mejores servicios, mayor sensibilidad 
dentro del entorno de negocio y también de los colaboradores. Esto se da gracias al 
concepto del punto de vista estratégico, es decir, pensar y negociar sistemáticamente, 
premeditadamente, así como también conceptualmente. La consolidación de la entidad de 
la empresa y de su desarrollo no es realizable sin que exista sobre ellos mismos una 
planificación detallada de los asuntos económicos, técnicos y sobre todo personales.173 
Debido a que los colaboradores se convierten en los más importantes, valiosos y sensibles 
factores de producción, puede dejar de ser suficiente el trabajo del personal a corto plazo 
para retos futuros, siempre más complejos, de la empresa. Más bien, se necesita una 
gestión estratégica orientada al personal, la cuál radica en los extensos pronósticos 
realistas sobre futuras tendencias para el desarrollo. 174 
En muchas pequeñas y medianas empresas hasta ahora no se planifica estratégicamente. 
Cada detalle de la planificación estratégica debe ser más guiado por los objetivos y más 
seguro en cuánto a la dirección futura de la empresa. Especialmente en la sistemática y 
proactiva planificación del personal, yace un claro déficit en muchas medianas empresas de 
construcción. 175 
La cultura de prestación de servicios no permite aplicar estructuras jerárquicas de 
organización rígidas, sino más bien, unidades de organización necesariamente observables 
y flexibles (por ejemplo, grupos de trabajo, equipos de proyectos) con reducido grado de 
formalización y especialización. En relación con la gestión proveniente de Japón, han sido 
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implantadas nuevas formas de organización eficientes, junto a las cuáles son organizados 
los límites entre departamentos rígidamente. 176 
Las implantaciones arriba mencionadas recalcan que en un futuro, de forma más intensa, 
los colaboradores son los centrales recursos cruciales para el éxito en las empresas de 
prestación de servicios. Sin embargo es una minoría de empresas que consideran esta 
posición estratégica de éxito adecuadamente. Ante este fundamento mantiene la selección, 
empleo y desarrollo del potencial humano un significado estratégico excepcional. 177 
En un futuro próximo se tiene que invertir en la calificación de los colaboradores así como 
en los objetivos y en la planificación. En conversaciones periódicas con el personal los 
directores tienen que asegurar que son adecuados los objetivos de los propios 
colaboradores con la estrategia de la empresa. Una vez son definidas las estrategias de la 
empresa y derivadas las calificaciones necesarias de los participantes, se debe tener en 
cuenta que las peticiones de los colaboradores puedan ser ajustadas al objetivo común de 
la empresa dentro de las posibilidades. Una segregación rápida por ambas partes 
(dirección - empleado) es mejor que una subsistencia de las relaciones laborables. 178 
¿Hasta que punto logra una empresa de prestación de servicios tener éxito si depende de 
las calificaciones de productos sustitutivos y complementarios junto a la capacidad y 
disposición de los propios colaboradores? Cada persona piensa, siente, trabaja, etc., ... de 
diferente manera y muestra sus necesidades individuales, valores y estructuras de 
motivación. Es tarea de la gestión de recursos humanos aportar en concordancia metas 
objetivas de la empresa con los objetivos de los colaboradores. Cada estrategia de 
empresa es a medio y largo plazo condenada al fracaso cuando se determina la 
planificación sin contemplar los objetivos de los colaboradores.  
A pesar de todas las diferencias con respecto a la forma y significado de la gestión 
estratégica de los recursos humanos parece darse unión entre la parte científica y 
económica. Ya que con este concepto debe ser aclarado que los colaboradores de una 
empresa no deben ser observados por más tiempo solo en el sentido de unos factores de 
producción causantes de costes, sino como un éxito autónomo, importante y estratégico de 
potencial humano. 179 
La discusión entre gestión estratégica de recursos humanos o gestión de personal no se 
puede cerrar todavía. Las existentes publicaciones no plantean aún ninguna madurada y 
general proposición sobre los correctos contenidos, métodos, procedimientos, y relaciones 
entre las diversas aproximaciones de la gestión estratégica de los recursos humanos, es 
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decir de un definido modelo como tal. Aunque por parte del autor se puede decir que no 
existe ningún modelo en sí pero lo estudios realizados son muy ricos y útiles para un 
correcto desarrollo en el amplio campo de la gestión, dependiendo de las aptitudes y 
cualidades acumuladas en las personas responsables de acometer dicha gestión. 
Tendencias y alternativas en la gestión de recursos en 
medianas empresas   
La promoción sistemática de colaboradores calificados y motivados es actualmente tarea 
clave en pequeñas y medianas empresas. Esta promoción influencia determinantemente 
en la continuidad y en el éxito a largo plazo de la empresa. Mientras proceden las 
inversiones frecuentes en edificios, máquinas, instalaciones,... son elegidos e implantados 
participantes, en la mayoría de los casos, a corto plazo, dejando así en un segundo plano la 
adquisición de un personal calificado. 180 
A causa de la creciente importancia de los colaboradores para el éxito de la empresa no se 
debe caer en el error de transmitir la activación del potencial intelectual humano a 
departamentos individuales o a los propios colaboradores. La sistemática y previsible 
promoción de los colaboradores – en sintonía con la estrategia de la empresa – es una de 
las tareas más importantes de los gerentes y directivos actualmente. 
En contraste con el pasado, donde predominaban instrucciones de trabajo, mensajes de 
cumplimiento y control, hoy en día los colaboradores tienen que persuadir nuevas 
actividades, servicios, contenidos de trabajo, etc.,... así como cerciorarse del sentido y 
utilidad de sus ocupaciones. 181 De esta forma los colaboradores se pueden identificar con 
las tareas delegadas sobre ellos. 182 Los actuales, crecientemente cualificados, críticos y 
exigentes colaboradores están motivados todavía, casi exclusivamente en la mayoría de los 
casos, a través de incentivos monetarios para la satisfacción laboral y el aumento del 
rendimiento en los servicios. 183 
Las tradicionales virtudes laborables (p.ej. diligencia, fiabilidad, solidaridad con la empresa) 
pierden crecientemente significado. Actualmente jóvenes colaboradores no buscan más 
puestos de trabajo, sino encontrar una posición de efecto en planas estructuras jerárquicas, 
dentro de las cuáles tienen más flexibilidad, individual configuración del horario laboral así 
como más espacios libres para propios sectores de decisión y autoformación. 184 
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Muchas tareas pueden ser percibidas hoy fácilmente por especialistas y directivos 
cualificados en responsabilidad propia. De este modo tienen los dirigentes de la empresa 
más tiempo para las tareas no delegables de la estratégica e integradora planificación de 
los futuros acontecimientos así como para la dirección, promoción y motivación del 
personal. 
A través del empleo sistemático de factores de motivación (p.ej. a través de tareas, de  
participación de los colaboradores en decisiones de la empresa, de la consideración de los 
objetivos de los empleados, de posibilidades de diálogo, de correspondientes estilos de 
dirección, de posibilidades de cursos de perfeccionamiento, etc.) se potencia la 
identificación de los empleados con su trabajo y los objetivos de la empresa. 185 
Intereses, reflexiones e iniciativas del personal dependen especialmente en pequeñas y 
medianas empresas del estilo de dirección, del reconocimiento y sobre todo de la conducta 
(ejemplar) de los directivos.  186 
En el futuro son siempre menos necesarias puras técnicas de dirección, sino más bien la 
capacidad de tener don de gente (mano izquierda) competente y responsable. 187 
Conversar con los colaboradores y poder escuchar sus peticiones es una importante 
función de dirección. 
El tipo conservador y patriarcal de empresa que dirige sus colaboradores hacia el principio 
“hart aber gerecht” (duro pero justo), ha servido hasta hace algunos años. El futuro gestor o 
“manager”, dotado de visión y función de ejemplo, tiene que ser entusiasta y apasionante, 
un motivador que puede apasionar a sus colaboradores, a los cuáles transmite optimistas 
pensamientos de empresa. Esta persona debería representar una figura de dirección con 
alto sentido ético de la responsabilidad. 188 Además, el manager debe contener un gran 
potencial de motivación para el mantenimiento optimista de una expectativa positiva por 
parte de los superiores. 
Conclusión, resumen y punto de vista     
Como conclusión se puede decir que en el sector de la construcción, y especialmente en el 
sector español, junto a las medianas empresas de la construcción existen carencias en la 
gestión de éstas. Por este motivo se realiza el presente PFC. Este PFC plantea, a través 
del actual “management” que pertenece a las empresas de prestación de servicios, una 
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gestión estratégica para la gestión en la implantación y utilización de los recursos existentes 
o a implantar de una mediana empresa. 
Localizada una mediana empresa de construcción con interés en la gestión de sus 
recursos, se realiza un estudio previo basado en los requisitos para el conocimiento de la 
empresa a gestionar. A través del estudio previo se identifica la posición de la empresa en 
el mercado, la actual estructura jerárquica de la empresa, sus métodos de comunicación y 
la actual estrategia empresarial con la respectiva gestión de sus recursos humanos, si es 
que existe. Una vez terminado el reconocimiento inicial se deduce por parte del “Manager” 
la estrategia a implantar.  
Con la estrategia definida, a través de las primeras reuniones el “Manager” escoge a los 
principales actores responsables de la implantación. Identificados los principales actores, el 
Manager les informa de la estrategia a implantar, de sus fundamentos y de cómo se inicia 
ésta. A medida que avanza la implantación de la nueva gestión, los principales 
responsables demuestran sus aptitudes, capacidades y habilidades. Cuando las principales 
características de los actores son evidentes, el Manager selecciona los cambios oportunos 
de personal y/o de estrategia. Después se empieza a observar la respuesta por parte de los 
empleados y también los resultados obtenidos con los primeros cambios. Con estas 
observaciones, las decisiones tomadas previamente por el Manager se adaptan a las 
necesidades actuales para lograr un óptima implantación. Estas modificaciones se van 
aplicando gracias a un control constante y supeditado.  
Este control es logrado a través de unos informes realizados por parte de los principales 
responsables. El Manager utiliza estos informes para tomar las decisiones convenientes y 
las oportunas soluciones en los posibles conflictos y así continuar con la óptima 
implantación. Estas decisiones son consecuencia de la comparación entre los resultados 
obtenidos hasta el momento y los objetivos esperados. 
Cuando la supervisión por parte del Manager se vuelve innecesaria y la organización es 
capaz de dirigir por sí misma la nueva gestión, la implantación de la estrategia para la 
optimización de los recursos se considera finalizada. Esta autosuficiencia por parte de la 
organización empieza a manifestarse principalmente a través de la reducción de las 
diferencias entre los resultados y objetivos, a través de una menor necesidad de reuniones 
por parte del Manager y con una disminución en la frecuencia de los informes que tienen 
por receptor al Manager. 
Como observación personal la gestión empresarial es una tarea en continua evolución. Por 
este motivo exige una constante atención por parte del Manager en las herramientas y 
publicaciones hasta el momento realizadas por parte de los profesionales en el sector de la  
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gestión. Así obtener una continua y actual formación para no caer en la obsolescencia 
aplicacional.  
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Tesinas 
1. La microeconomía se dedica, en el marco de la diferenciación de productos, a la relación 
entre producto, forma de mercado y cliente. Un producto, para el cuál hay menos 
substitutos crea una especie de mercado (parcialmente) monopolístico, en el cuál se 
puede ganar más beneficio que en un comparable mercado competitivo. En la 
competencia de servicios las empresas aspiran conseguir tal mercado como ofertante a 
través de inigualables o claramente mejores ofertas. Así, bajo una diferenciación general, 
se entiende que una empresa intenta destituir de sus servicios a otras empresas 
competidoras para poder hacerlos propios e únicos. 
 
2. En el núcleo de la diferenciación entre la gestión y el marketing yacen las necesidades 
de los clientes en los correspondientes segmentos de mercado. El establecimiento de un 
especial uso para los clientes se basa no sólo en el producto del propio servicio, sino 
también en las medidas de comunicación de la empresa. El marketing no es, en esta 
amplia perspectiva, confundir con publicidad, la cuál presenta un aspecto parcial de la 
comunicación entre cliente y empresa. En especial, la extensa solución para los 
problemas de los clientes necesita, actualmente en el sector de la construcción, un 
pensamiento consecuente con la perspectiva de los clientes en sus necesidades 
comunicativas. 
 
3. La gestión estratégica aspira a la creación de una fuerte posición competitiva a largo 
plazo. Los potenciales de mercado, es decir, los potenciales de coste y servicios de una 
empresa determinan sus posibilidades de éxito en la competitividad. Sobre los niveles 
generales de la empresa se determina el portfolio de las unidades de negocio y el 
ambiente competitivo de la empresa. La estrategia de diferenciación aspira a la 
producción de servicios únicos, los cuáles representan un especial y elevado valor para 
el comprador. El aumento del valor por parte del comprador es posible a través de una 
reducción de los costes para el comprador y de un aumento de sus servicios y/o 
prestaciones. De este modo es posible una fuerte posición competitiva del ofertante 
contra las fuerzas de competencia, en especial del poder de negociación del comprador y 
de la rivalidad en el mercado. 
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4. La importancia de la gestión estratégica en el sector de la construcción es mientras tanto 
indiscutida. Esta es explicitada a través de correspondientes publicaciones en la actual 
literatura técnica. No existe hasta el momento un modelo, en el cuál sean examinadas las 
dimensiones específicas de la gestión estratégica para el sector de la construcción.  
 
5. El presente PFC desarrolla un aplicable modelo básico de gestión estratégica en el 
sector de la construcción que consiste en dimensiones sobre los niveles del 
proyecto/producto y sobre los niveles de la empresa. Proyectos y productos se pueden 
diferenciar en su calidad, en la variedad y a través de la rapidez. En los niveles de la 
empresa las dimensiones son renovación y marca (imagen). La calidad de los productos 
y de la prestación de servicios dispone de varios criterios respectivamente, en concretos 
rasgos de calidad (p.ej. servicio, satisfacción del cliente, fiabilidad) y en abstractos rasgos 
de calidad  (estética, confianza). La variedad en forma de multiplicidad o individualidad es 
el factor, del cuál depende la satisfacción completa de las necesidades individuales de 
los compradores de un producto o de un servicio ofertado. Según el tamaño, una 
empresa tiene que situar en el aspecto de la innovación, más tarde o más temprano, un 
proyecto en el mercado a desarrollar rápidamente. La imagen de la empresa y de sus 
servicios ofertados consiste en la forma de precipitadas dimensiones (calidad, variedad y 
rapidez) en el pasado, respaldada a través de medidas comunicativas. La imagen con 
respecto a la marca es influenciar por lo tanto solo indirectamente y a largo plazo, pero 
en estos momentos la imagen presenta en el sector de la prestación de servicios un 
considerable valor, el cuál es contabilizar dichos servicios en la construcción. El poder de 
innovación de una empresa es necesario para el éxito futuro de la empresa. Las 
innovaciones tienen los productos o procesos de la empresa enfocados hacia el 
contenido. En la economía de construcción influyen principalmente en el éxito de la 
innovación de construcción la complejidad de las obras, los procesos de construcción y 
también la fases del ciclo de vida de los inmuebles. 
 
6. A través de un creciente y elevado porcentaje empresarial fueron reducidos, en los años 
pasados, los baches en la prestación de servicios y sobre todo en empresas de 
construcción. Los recursos de la empresa – conocimiento, capacidades y rutinas – son 
fundamentos para la base de la competencia que fomenta una ventaja competitiva. Una 
empresa carece claramente de una base reconocible de competencia cuando puede 
ofrecer servicios encaminados solo a la corriente del mercado, será beneficio a corto 
plazo o nulo a largo. La controlada (re-) construcción de nuevas obras y la utilidad de 
subsistentes núcleos de competencia es, por tanto, condición estructural para la empresa 
en el sector de la construcción, para poder aspirar así a una competitividad en los 
servicios. 
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7. Las estructuras de empresa contribuyen a la eficiencia, efectividad y capacidad de 
cambio de una empresa. Una primera estructura orgánica (con el organismo como 
modelo) es capaz de cambiar y con ello volverse más fuerte en innovaciones. La 
estructura tecnomorfa es un ambiente para personas especializadas, en las cuáles yacen 
fortalezas en las rutinas y un desarrollo eficiente. La empresa reúne con la elección de la 
estructura de la empresa (la cuál presenta siempre una forma híbrida de las 
mencionadas posiciones extremas de tipos de estructura) decisiones estratégicas 
fundamentales que repercuten concretamente en la competitividad de los servicios de la 
empresa y condicionan la estrategia de la misma. Estrategia y estructura son así 
enjuiciadas como complementarias.   
 
8. La empresa se beneficia de la competencia de prestación servicios, cuando los servicios 
pueden utilizar mejor las posibilidades de mercado a través del empleo de su núcleo de 
competencia. Los clientes, es decir, los tomadores de los servicios de la construcción 
obtienen dentro de un ambiente de mercado dinámico siempre soluciones llenas de valor 
para sus problemas. A través de la utilidad activa de todas las dimensiones de la 
competitividad de los servicios: calidad, variedad y rapidez, así como la construcción de 
una fuerte marca de empresa, combinada con un pronunciado poder de innovación, son 
alcanzables ventajas competitivas para la empresa en la subsistente estructura. Los 
recursos de la empresa y la estructura de la misma influyen indirectamente sobre las 
posibilidades a largo plazo de la competencia de la prestación de servicios. 
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Presupuesto 
Aún teniendo en cuenta que este PFC está desarrollado sobre un caso genérico, se ha 
considerado oportuno la inclusión de un presupuesto para posibles evaluaciones 
posteriores en casos concretos. 
Varios de los conceptos corresponden con las fases del punto 5 de este PFC. Por 
consiguinete el detalle de estos conceptos se describe en su propio apartado. Es 
recomendable, el desglose de estos conceptos a un subnivel en sus fases más inmediatas 
para su justificación ante la empresa interesada. 
 
 Horas (h) 1 Coste Unitario (€/h) Coste (€) 
Conocimiento de la 
empresa 
20 30 600 
Implantación y gestión de 
recursos 
80 50 4000 
Supervisión y control 80 50 4000 
Final de la implantación 30 30 900 
Redacción del proyecto 
para la empresa 
50 10 500 
Gastos  - - 200 
 
 Total 10200 
    
    
 
 
                                               
 
1
 El cálculo de horas está condicionado a cada caso particular. Se han calculado las horas 
aproximadamente para una MEC media. 
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